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Palavras-chave: Equipa de gestão, heterogeneidade, diversidade, formação, 
experiências, género e inovação. 
 
Resumo: A composição das equipas de gestão, ao longo do tempo, tem sofrido 
diversas alterações, por isso, com este trabalho pretende-se analisar o efeito da 
heterogeneidade de género, idade, formação e experiências nas equipas de gestão das 
empresas, e de que forma é que a inovação pode ser potenciada no seio das mesmas. 
Assim, foi considerada uma amostra de empresas portuguesas do setor agrícola que têm 
assumido uma importância cada vez maior na economia portuguesa devido ao seu 
crescente desenvolvimento. Os resultados apresentam evidência de que uma equipa de 
gestão heterogénea, no seio das organizações, gera efeitos positivos no desempenho das 
empresas. De um modo geral, os resultados também permitem concluir que a presença de 
elementos com diversas origens nas equipas de gestão têm grande influência no 
funcionamento do quadro administrativo e da própria empresa. Estes resultados podem 
estar relacionados, com o aumento das perspetivas e ideias existentes no seio das equipas 
de gestão, mas também para a resolução de diversos problemas. Porém, deve existir a 
preocupação sobre as diferentes perspetivas existentes, devido ao diferente vocabulário 
usado, que muitas vezes pode originar problemas na perceção do mesmo e 
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Keywords: Management Team, Heterogeneity, Diversity, Formation, Experiences, 
Gender and Innovation. 
 
Abstract: The structure of management teams, throughout time, has been suffering 
several changes, so, with this work, it is intended to analyze the effect of the gender, 
age, formation and experiences heterogeneity in companies’ management teams, and 
how innovation can be potentiated within themselves. 
Thus, a sample of Portuguese companies in the agriculture sector that have assumed 
increasing importance in the Portuguese economy due to their development and 
growth has been considered. The results show evidence that a heterogeneous 
management team, within organizations, generates positive effects on business 
performance. In general, the results indicate that the presence of elements with diverse 
backgrounds in management teams have great influence on the functioning of the 
management staff and the company itself. These results can contribute, with increased 
perspectives and existing ideas within the management team, to solve various 
problems. 
However, there should be some concern about different perspectives, due to the 
different vocabulary used, which can often cause problems in the perception of that 
same vocabulary and therefore many problems might occur. 
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1 – Introdução 
 
A equipa de gestão de uma organização é constituída pelos gestores de topo envolvidos 
em decisões estratégicas (Amason e Sapienza, 1997; West e Anderson, 1996). Uma 
equipa de gestão consiste, pois num grupo de executivos seniores, que se revelam muito 
importantes para a organização, uma vez que promovem a interação entre a própria 
organização e o meio ambiente onde estão inseridas (Hambrick, Cho, e Chen, 1996). Para 
Hambrick et al. (1996), a equipa de gestão inclui todos os executivos imediatamente a 
seguir ao vice-presidente. 
Hambrick et al. (1996) defendem, ainda, que a equipa de gestão normalmente 
apresenta diversos tipos de experiências/vivências, nomeadamente educação formal, 
posição na organização e existência, ou não, de grande propensão para a ação. Muito 
dificilmente existirá uma equipa de gestão em que todos os elementos têm as mesmas 
experiências/vivências, por isso a diversidade de opiniões, comportamentos e formas de 
agir serão uma constante (Hambrick et al., 1996).  
Uma pesquisa, realizada no seio da UE por Carpenter, Geletkanycz, e Sanders (2004), 
demonstrou, contudo, que os efeitos dos órgãos de gestão estão dependentes de variáveis 
contextuais: as contingências organizacionais, o meio ambiente onde estão inseridas e as 
dinâmicas intraempresa que são relevantes para o processo de escolha estratégica. 
Existem, assim, 3 grandes fatores que podem influenciar os órgãos de gestão de uma 
empresa, isto é, as contingências da própria organização podem originar divisões 
internas/problemas na equipa de gestão, o meio ambiente onde estão inseridas pode ou 
não ser propício ao maior/menor desenvolvimento das mesmas, e, por fim, existem ainda 
as dinâmicas que as empresas estabelecem com o exterior no sentido de melhorar o seu 
desempenho, responder às necessidades de mercado e às investidas da concorrência. 
Para, Amason e Sapienza (1997) o tamanho da equipa de gestão e a diversidade dos 
seus elementos estão positivamente associados a conflitos cognitivos e afetivos, que, por 
sua vez, podem originar complexidade e conflito comportamental, ou seja, quanto maior 
for a equipa de gestão maior será a probabilidade de ocorrerem conflitos, muito por causa 
da diversidade de opiniões no interior da equipa de gestão, o que torna difícil chegar a um 
entendimento que agrade a todos os elementos que a constituem. 
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“A equipa de gestão é, assim, muito importante pois, em grande medida, a empresa 
é o seu reflexo” (Hambrick e Mason, 1984, p. 6). 
Atualmente, face à crescente concorrência existente nos mercados, as empresas, 
estão obrigadas a repensar as suas estratégias. Por isso, a temática da inovação tem 
uma importância crescente, uma vez que todas as empresas devem diferenciar-se da 
sua concorrência e aproveitar as oportunidades de mercado (Baregheh, Rowley, e 
Sambrook, 2009). Para, Bessant (2005) a inovação desempenha, mesmo, um papel 
central na criação de valor e sustentabilidade da vantagem competitiva das empresas. 
A sua sobrevivência e crescimento depende da sua capacidade de renovar os seus 
produtos/serviços, bem como da forma de criar e entregar valor ao cliente (Bessant, 
2005) 
A inovação é vista como o sangue da vida e da sobrevivência das empresas e, 
consequentemente, fundamental para o seu desenvolvimento/crescimento (Baregheh 
et al., 2009). Inovação passa, pois, pelo encorajar e apoiar novas ideias, 
experimentação e processos criativos que podem resultar em novos produtos, serviços 
ou processos tecnológicos (Lumpkin e Dess, 1996). Esta temática está intimamente 
ligada à mudança e como as organizações a usam como ferramenta para influenciar o 
ambiente onde estão inseridas (Damanpour, 1991), por isso, a inovação pode envolver 
uma ampla variedade de diferentes tipos de mudança em função dos recursos, 
capacidades, estratégias e exigências da organização, dependendo da existência de um 
contexto organizacional em que as ideias criativas possam emergir (Bessant, 2005).  
A principal motivação para a realização desta investigação assenta na crescente 
importância da inovação no meio empresarial, sendo que a mesma começa a ser vista 
como fundamental e essencial para que as empresas consigam alcançar vantagens 
competitivas e sucesso empresarial. Torna-se, então, importante compreender os 
antecedentes da inovação e, nesse sentido, perceber como é que a capacidade 
inovadora das empresas é o reflexo da sua equipa de gestão, bem como perceber qual 
das perspetivas é mais benéfica para as organizações, ou seja, a perspetiva heterogénea 
ou homogénea.  
O setor alvo de estudo foi o setor agrícola, devido à crescente importância que o 
mesmo está a assumir na economia nacional, registando taxas de crescimento 
superiores às restantes atividades. Por outro lado, é ainda, um setor pouco explorado 
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no carácter da inovação, daí ser interessante e importante abordar este setor em específico. 
Ao longo do estudo, foram realizadas entrevistas exploratórias em contexto 
empresarial, na tentativa de compreender melhor esta relação. Numa fase posterior, foram 
realizados inquéritos, distribuídos (via email) por uma amostra considerável de empresas. 
Nesta fase a análise incidiu principalmente sobre quais os tipos de diversidade presentes 
no interior da equipa de gestão, que favorecem a inovação, quais as inovações 
implementadas, bem como perceber qual a perspetiva que mais favorece a inovação 
dentro de uma organização a heterogeneidade ou homogeneidade das equipas de gestão. 
No final da dissertação, a mesma pretende transmitir não só as vantagens e 
desvantagens de uma equipa de gestão heterogénea/homogénea, mas também que tipos 
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2 - Revisão da literatura 
 
A heterogeneidade das equipas de gestão está positivamente associada com 
empresas que efetuam ações competitivas, ou seja, maior heterogeneidade indica 
maior propensão a iniciar ataques competitivos, quer ao mercado, quer à concorrência, 
que por consequência estão também ligados a ganhos subsequentes de quota de 
mercado Ferrier (2001). Já, segundo Chen e MacMillan (1992) quando é abordada a 
temática da heterogeneidade da equipa de gestão, espera-se que a mesma possa 
melhorar a propensão da ação da empresa, bem como a sua capacidade de resposta ao 
mercado, potenciando, assim, o desempenho da empresa. Já de acordo com estudos 
realizados por Hoffman e Maier (1961) e por Jackson (1992), uma equipa de gestão 
heterogénea com origens e orientações multifacetadas poderá reconhecer mais 
oportunidades de mercado, ameaças e estímulos globais em diversas frentes, logo tem 
um potencial de análise e geração de ideias mais amplo para a implementação de ações.  
Equipas de gestão heterogéneas são também mais complexas, o que 
consequentemente podem prejudicar a execução de uma estratégia eficaz. Por outro 
lado, segundo a perspetiva de Eisenhardt (1990), é suscetível que a heterogeneidade 
também possa reduzir a velocidade da empresa, quer na atuação, quer na sua 
capacidade de resposta, que possivelmente poderá levar a um menor desempenho. No 
mesmo sentido, também Hambrick et al. (1996) constatam que a capacidade e rapidez 
de resposta de uma equipa de gestão heterogénea é provavelmente menor do que a de 
uma equipa homogénea. Esta heterogeneidade das equipas de gestão está associada à 
diversidade dos elementos que a constituem, por isso Hoffman e Maier (1961) referem 
que a diversidade existente no seio das equipas de gestão aumenta a amplitude da 
perspetiva estratégica da organização, sendo que através dos seus recursos cognitivos, 
estas equipas de gestão demonstram grande capacidade para a resolução dos problemas 
no seio do grupo de trabalho. Por outro lado, segundo (Hoffman e Maier, 1961; 
Jackson, 1992), uma equipa de gestão diversificada tem uma maior capacidade de 
recursos cognitivos, abrangendo um campo de visão muito mais amplo e mais extenso 
do que uma equipa homogénea que apenas possui um campo de visão mais restrito e 
limitado (Hambrick et al., 1996), o que lhe permite estar mais bem preparada para 
responder às contingências do mercado. 
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Por outro lado, uma equipa de gestão heterogénea tende a gerar mais conflitos e 
tensões internas, sendo que este facto leva a um processo de tomada de decisão mais lento 
dada a diversidade de opiniões (Hoffman e Maier, 1961; Jackson, 1992). Para Jackson, 
Brett, Sessa, Cooper, Julin, e Peyronnin (1991) a diversidade demográfica pode diminuir 
a integração social da equipa de gestão. Devido à diversidade de opiniões no interior de 
uma equipa de gestão, as comunicações e a tomada de decisões dentro de um grupo 
heterogéneo são muitas vezes complicadas, pois não só têm perspetivas contrárias, como 
também utilizam um vocabulário diferente por parte dos elementos da equipa de gestão 
(O'Reilly III, Caldwell, e Barnett, 1989).  
Também para Hambrick et al. (1996) existem efeitos negativos provocados pela 
heterogeneidade da equipa de gestão. A heterogeneidade pode gerar desconfiança e 
dificuldade de comunicação por parte dos diferentes membros do grupo, uma vez que, 
além de terem diferentes linguagens, diferentes visões e paradigmas, podem até ter 
diferentes objetivos. Já para Jackson (1992) e Hambrick et al. (1996) a heterogeneidade 
presente nas equipas de gestão possui benefícios para tarefas não estruturadas, ou seja, 
novas tarefas. No entanto, quando confrontadas com tarefas de rotina da empresa, uma 
equipa homogénea possui maiores benefícios. Hambrick e Mason (1984) referem a 
existência de dois tipos de ambientes organizacionais: ambientes organizacionais estáveis 
e turbulentos. A heterogeneidade da equipa de gestão consegue retirar maiores benefícios 
com ambientes mais turbulentos, já em relação a ambientes mais estáveis a 
homogeneidade da equipa de gestão claramente traz benefícios (Hambrick e Mason, 
1984). 
Para Bantel e Jackson (1989) e (Murray, 1989) as equipas de gestão heterogéneas 
possuem diversas capacidades, sendo as mesmas, capazes de produzir um maior conjunto 
de decisões de qualidade inovadora. Na verdade, a heterogeneidade nas organizações tem 
sido pensada para gerar importantes benefícios, como o aumento das diversas perspetivas 
e abordagens de trabalho, (Chatman e Flynn, 2001). 
 Uma equipa de gestão composta por membros com diversas origens e características 
oferece à organização uma ampla variedade de ideias, alternativas e soluções, do que 
equipas compostas por pessoas com características demográficas semelhantes (Jackson, 
1992).  
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No entanto, para Richard e Shelor (2002) o aumento da diversidade pode prejudicar 
a cooperação e comunicação, afetando, assim, negativamente o desempenho das 
organizações. Mais, os colaboradores, no seio das organizações, acham mais agradável 
interagir com pessoas que tenham características psicológicas semelhantes, porque 
essa interação reforça os seus próprios comportamentos e crenças (Swann, Stein-
Seroussi, e Giesler, 1992). 
Earley e Mosakowski (2000) sugerem que os membros de grupos homogéneos 
tendem a comunicar mais frequentemente e são também mais propensos a 
compartilhar as mesmas opiniões. Da mesma forma, Tajfel e Turner (1986) e Williams 
O'Reilly (1998) (ambos citados em (Campbell e Mínguez-Vera, 2008)) sugerem que 
os grupos homogéneos são mais cooperativos e exercem menos conflitos emocionais.  
Como resultado, as principais equipas de gestão caracterizadas por elevada 
homogeneidade demográfica são suscetíveis de atrair e selecionar indivíduos com alta 
similaridade em termos de características demográficas (Nielsen, 2009). Quanto maior 
o grau de homogeneidade da equipa de gestão de topo, maior é a semelhança entre 
membros recém-selecionados e o resto da equipa de gestão de topo (Nielsen, 2009). 
Assim, para Hambrick e Mason (1984), os grupos de gestão de topo homogéneos, 
devem contribuir para a eficiência da empresa. Por outro lado, os grupos heterogéneos, 
devem reforçar a capacidade da empresa para se adaptar a novas situações (Hambrick 
e Mason, 1984). A diversidade cultural da equipa de gestão pode expor/exibir 
diversidade de ideias, novas abordagens e consideração de múltiplas alternativas 
(Bantel e Jackson, 1989; Wiersema e Bantel, 1992). Repare-se que o conceito de 
diversidade cultural inclui uma variedade de dados demográficos visíveis, tais como 
raça, género e idade, mas também não visíveis, como estado civil, nível educacional e 
experiência de trabalho (Cox e Blake, 1991). 
A demografia organizacional refere-se, à composição de um grupo em termos da 
distribuição dos atributos básicos, como idade, sexo, raça e educação, entre os 
potenciais membros de um grupo de trabalho (Tsui e O'reilly, 1989). Por outro lado, a 
diversidade funcional está associada a diferenças de opinião e de perspetiva, que 
podem ter impacto no processo de trabalho ou na eficácia de uma equipa (Bunderson 
e Sutcliffe, 2002). Assim, a diversidade funcional pode aumentar o conflito (Simons, 
Pelled, e Smith, 1999), tornar a capacidade de reação maior em relação aos seus 
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concorrentes (Hambrick et al., 1996), e até mesmo influenciar o próprio desempenho 
(Murray, 1989; Simons et al., 1999). 
Funcionalmente, equipas com maior diversidade, podem ser mais inovadoras (Bantel 
e Jackson, 1989), se desenvolverem estratégias mais claras, responderem de forma mais 
agressiva às ameaças da concorrência (Hambrick et al., 1996), e possuírem capacidade 
para implementar diversos tipos de mudança na organização, de forma rápida e eficaz 
(Bunderson e Sutcliffe, 2002). 
 
2.1 Sexo 
Foi sugerido por Nowell e Tinkler (1994) que as mulheres são mais cooperativas do 
que os homens, embora Brown-Kruse e Hummels (1993) argumentem que o oposto é que 
é verdadeiro, já para Andreoni e Vesterlund (2001) os homens são mais altruístas do que 
as mulheres. Jianakoplos e Bernasek (1998) argumentam que as mulheres são mais 
avessas ao risco do que os homens, enquanto Cox e Blake (1991) sugerem que as 
mulheres aumentam os custos da empresa como resultado de maior rotatividade e 
absenteísmo. Assim, se os homens e as mulheres são tão diferentes, uma maior 
diversidade de género terá influência no desempenho da empresa (Campbell e Mínguez-
Vera, 2008). 
Segundo Baron (1991), Blum (1994), Jacobs (1992) e Morrison (1992), in (Richard e 
Shelor, 2002) as tarefas de gestão (conselhos de administração) são ainda dominadas por 
homens, assim se justifica que a entrada de elementos do sexo feminino aumente a 
diversidade. Logo para Jianakoplos e Bernasek (1998) as mulheres exibem maior aversão 
ao risco nas decisões de marketing do que os homens, o que certamente será um aspeto 
muito importante no desenvolvimento da criatividade e inovação no seio de uma 
organização. 
Assim, a presença de mulheres em conselhos de administração pode aumentar o valor 
do acionista se as mulheres conseguirem trazer uma perspetiva adicional para participar 
na tomada de decisões. Por outro lado, o sexo feminino pode ter um impacto negativo se 
a decisão de nomear um membro feminino para o conselho de administração for tomada 
tendo em conta apenas a pressão da sociedade para uma maior igualdade entre os sexos 
(Campbell e Mínguez-Vera, 2008).  
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Campbell e Mínguez-Vera (2008) argumentam que uma maior diversidade de 
género promove uma melhor compreensão do mercado, combinando a diversidade da 
administração de uma empresa com a diversidade dos seus clientes e funcionários, 
deste modo, aumentará a capacidade das organizações para a penetração nos diversos 
mercados. Os autores argumentam, ainda, que a diversidade de género pode ser 
importante na resolução de problemas devido à variedade de perspetivas e opiniões, 
afirmando mesmo que a diversidade de género aumenta a criatividade e a inovação.  
Brammer, Millington, e Pavelin (2007) mostram, no seu estudo sobre os órgãos 
sociais do Reino Unido, que as taxas mais altas de diretores do sexo feminino estão 
associadas ao setor da banca e dos meios de comunicação, ou seja, setores com uma 
maior proximidade com os consumidores finais. Por outro lado, os setores orientados 
para os produtores, como as engenharias e os serviços, são caracterizados por serem 
isolados de consumidores finais, logo são dominados pelos homens devido à sua força 
de trabalho. 
De acordo com Florida e Gates (2003) esta ideia de que a diversidade é importante 
para o desempenho não é nova. Os autores, defendem que sociedades mais tolerantes 
promovem maior diversidade de ideias, pois são mais abertas à diferença e, 
consequentemente à criatividade que pode resultar em inovação. Assim, também a 
diversidade em termos de orientação sexual, como a inclusão da comunidade gay, 
poderá originar opções mais criativas. Comunidades inclusivas, que acolhem LGBT´S, 
imigrantes, artistas e pensadores, são ideais para nutrir criatividade e inovação, sendo 
esta a chave para o sucesso na economia de hoje (Florida e Gates, 2003), o mesmo será 
de esperar que aconteça nas equipas de gestão. 
A existência de uma diversidade de géneros também pode melhorar uma empresa, 
se a mesma conseguir obter vantagem em relação ao seu competidor, gerando assim 
um efeito positivo sobre o comportamento dos clientes e, consequentemente, um 
melhor desempenho (Smith, Smith, e Verner, 2006). Por outro lado, para Campbell e 
Mínguez-Vera (2008) esta diversidade de género poderá também reduzir o 
desempenho da empresa, pois se existir uma maior diversidade de género entre os 
membros do conselho de administração, a diversidade de opiniões e questões críticas 
serão maiores, e, assim, irão existir mais conflitos, o que irá tornar a tomada de decisão 
mais demorada e menos eficaz (Lau e Murnighan, 1998). 
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Embora as decisões de um conselho de administração diversificado em termos de 
género, possa ter uma melhor qualidade no final do processo de tomada de decisões, 
durante todo o processo, podem existir falhas, que irão tornar o processo de tomada de 
decisões lento, face às exigências do mercado, que cada vez mais pretende respostas 
rápidas (Hambrick et al., 1996). 
Por seu turno, a presença de elementos da comunidade LGBT nas empresas sinaliza 
um ambiente diverso e inclusivo que promove a criatividade e inovação necessárias para 
o sucesso na indústria (Florida e Gates, 2003). Os autores suportam a visão de que 
encorajar a diversidade de género e reduzir as barreiras à entrada pode ajudar a atrair 
capital humano com talento e gerar mais tecnologia indutora do crescimento. 
Jehn, Chadwick, e Thatcher (1997) indicam no seu estudo que as diferenças nos grupos 
de trabalho em relação ao sexo podem aumentar o conflito de relacionamento.  
As diferenças de género não podem afetar a satisfação dos membros da equipa de 
gestão, se todos os membros expressarem valores semelhantes. Por outro lado, a 
diversidade de informação pode ter pouco efeito sobre o desempenho da organização 
quando as tarefas são consideradas de rotina (Jehn, Northcraft, e Neale, 1999). 
 
2.2 Educação formal 
 
O nível de educação formal da equipa de gestão está relacionado com a sua 
racionalidade (Bantel e Jackson, 1989; Hambrick e Mason, 1984; Wiersema e Bantel, 
1992). 
Hambrick e Mason (1984) argumentam, ainda, que o principal impacto de existir um 
CEO com formação académica, consiste em incentivar a nomeação de gestores com uma 
boa formação académica para outros cargos de chefia. 
Gestores de empresas com uma rigorosa formação académica foram instruídos para 
mostrar mais conhecimento e capacidade para um melhor desempenho, contribuindo para 
abordagens mais racionais para a tomada de decisões e soluções mais criativas para 
problemas complexos (Bantel e Jackson, 1989). Assim, uma equipa de gestão com uma 
boa formação académica pode ser eficiente o suficiente para chegar a uma solução 
objetivamente melhor, minimizando, desta forma, os processos políticos (Michel e 
Hambrick, 1992). Por sua vez, (Papadakis e Barwise, 2002) argumenta que estas equipas 
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de gestão são ainda mais agressivas e racionais, no sentido de fazerem uma análise 
mais completa e explícita. 
A formação académica de uma pessoa pode produzir informação rica e complexa, 
sobre a mesma (Hambrick e Mason, 1984). Até certo ponto, a educação formal indica 
o nível de conhecimento e a sua base de competências. Por isso, uma pessoa com 
formação, nomeadamente em engenharia, costuma possuir um pensamento um pouco 
diferente de base cognitiva, face a alguém com formação, por exemplo em história ou 
direito (Hambrick e Mason, 1984). Diferenças na formação educacional levam a um 
aumento dos debates relacionados com tarefas no seio das equipas de trabalho (Jehn 
et al., 1997). Por exemplo, um membro da equipa de gestão, com uma formação em 
engenharia provavelmente vai querer proceder de forma diferente do que um membro 
do grupo, com uma formação em marketing ou contabilidade (Jehn et al., 1999), logo 
o potencial de conflito será maior. 
Apesar de ainda existir pouca investigação sobre os efeitos da educação profissional 
formal (MBA em particular) sobre os resultados organizacionais, (Hambrick e Mason, 
1984) referem que os estudantes de MBA apenas são formados para perseguirem o 
desempenho de curto prazo, em detrimento da inovação. Da mesma forma, os 
membros da equipa de gestão que têm MBA são suscetíveis de colocar uma 
valorização sobre essa formação e ser tendenciosos na seleção de executivos no sentido 
de recrutarem candidatos apenas com MBA (Nielsen, 2009). 
Assim, o nível de educação formal (tanto do CEO, como da equipa de gestão) está 
positivamente relacionada com a recetividade à inovação (Becker, 1970; Kimberly e 
Evanisko, 1981; Rogers e Shoemaker, 1971), in (Hambrick e Mason, 1984). Por isso, 
e segundo (Collins, 1971) a formação implica a participação num grupo 
socioeconómico especial. Esta teoria tem sido fortemente apoiada em Inglaterra, onde 
as estruturas desta classe são relativamente pronunciadas (Hambrick e Mason, 1984). 
A importância da formação académica (área de estudo) em escalões superiores é 
baseada na premissa de que os indivíduos com determinadas disposições, aptidões e 
estilos cognitivos tendem a exercer uma certa compatibilidade educacional (Nielsen, 
2009). Isto é, características demográficas, como a formação podem influenciar 
significativamente as cognições e mentalidades dos executivos (Finkelstein, 
Hambrick, e Cannella, 2009). 
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Na educação formal poderão, pois, estar refletidas as capacidades cognitivas de um 
indivíduo, sendo que a heterogeneidade na sua formação está associada com a diversidade 
em termos de perspetivas, conhecimento e capacidades conjuntas dos gestores superiores 
(Finkelstein et al., 2009). Da mesma forma, a sua diversidade pode também facilitar a 
resolução de problemas e a tomada de decisões em ambientes dinâmicos (Nielsen, 2009). 
Ou seja, o dinamismo do ambiente externo à organização poderá expor as limitações de 
uma equipa de gestão homogénea e, consequentemente, as suas fraquezas ficarem mais 
expostas para o mercado (Nielsen, 2009). 
Por outro lado, as equipas de gestão com membros de diversas origens educacionais 
têm maior dificuldade em definir a forma como irão proceder do que equipas de gestão 
cujos seus membros têm formações semelhantes (Jehn et al., 1997). Jehn et al. (1997) 
indicam ainda no seu estudo que as diferenças nos grupos de trabalho em relação à 
educação podem aumentar o conflito focado na tarefa. 
Quando os membros de uma equipa diferem em relação ao nível educacional, podem 
também variar em relação às suas crenças e valores, o que pode originar pouca frequência 
na comunicação devido a incompatibilidade de linguagem (Tsui e O'reilly, 1989). 
2.3 Idade 
 
A distribuição etária das equipas de gestão está claramente a mudar (Richard e Shelor, 
2002). Cada vez mais, jovens trabalhadores são encontrados em empregos de nível 
superior (Richard e Shelor, 2002).  
Zenger e Lawrence (1989) referem que a diversidade etária no interior do grupo está 
negativamente relacionada com a comunicação, nomeadamente com o vocabulário usado 
no seio desse mesmo grupo. Diferenças na idade têm sido muitas vezes negativamente 
relacionadas com aspetos do funcionamento individual no interior da equipa (Harrison, 
Price, Gavin, e Florey, 2002). Fatores como a coesão reduzida (O'Reilly III et al., 1989) 
e a comunicação reduzida (Zenger e Lawrence, 1989), podem originar dificuldades de 
relacionamento entre os elementos da equipa de gestão. Além disso, Tsui e O'reilly (1989) 
referem que os indivíduos que possuem uma idade diferente em relação a outras pessoas 
nas suas unidades de trabalho tendem a ser menos psicologicamente empenhados nas suas 
organizações.   
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Para Murray (1989), os indivíduos similares em idade são moldados por um 
ambiente semelhante, logo tendem a emergir também com valores semelhantes. 
Outros estudos, pelo contrário, mostram uma relação positiva entre a diversidade 
da idade e os níveis de volume de negócios (Jackson et al., 1991; O'Reilly III et al., 
1989; Wagner, Pfeffer, e O'Reilly III, 1984). 
Richard e Shelor (2002) constatam que o absenteísmo e as fracas avaliações de 
desempenho ocorrem frequentemente em grupos com diversidade de idades elevada. 
Existe, ainda, uma relação negativa entre a diversidade de idade e a rotatividade ou 
absentismo, o que tem implicações negativas para o desempenho das organizações, 
pois, de acordo com a teoria da identidade social a diversidade de idade pode, 
isoladamente, ter efeitos negativos sobre o processo de grupo (Richard e Shelor, 2002). 
Zenger e Lawrence (1989) chamam à atenção para a diversidade etária em projetos de 
grupo estar negativamente relacionada com a comunicação técnica dentro do grupo. 
Além disso, Richard e Shelor (2002) concluem que os atributos demográficos 
individuais visíveis (como a idade ou o sexo) aumentam a relação de conflito, pois 
funcionários de várias idades e de diferentes gerações que tendem a trabalhar juntos 
diferem nos seus valores e atitudes (Richard e Shelor, 2002). 
Similaridade em idade também pode estar relacionada com similaridade em relação 
às atitudes (Wagner et al., 1984). 
Os autores demonstraram, ainda, que grupos cujos membros são similares em 
características como idade ou sexo são suscetíveis a serem mais coesos do que grupos 
heterogéneos (Wagner et al., 1984). 
 
2.4 Experiências funcionais 
 
Equipas de gestão compostas por membros com diversas origens e backgrounds 
produzem uma ampla variedade de ideias, alternativas e soluções que, quando 
comparadas com equipas compostas por pessoas com características semelhantes não 
possuem (Jackson, 1992). Porém, as experiências de um executivo reflete o seu 
domínio e especialização profissional, mas também podem refletir a sua 
personalidade, capacidade cognitiva e valores, entre outros fatores (Hambrick et al., 
1996). Para Hambrick et al. (1996), as equipas de gestão de topo que possuem 
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múltiplas experiências funcionais, educação e posse da empresa, exibem uma elevada 
propensão para a ação. Por outro lado, as diferentes experiências funcionais dos membros 
da equipa de gestão representam importantes recursos, que a mesma possui e, através dos 
quais, consegue resolver problemas e tomar decisões (Bunderson, 2003). O conhecimento 
e experiências são obtidas através da experiência passada em diferentes domínios 
funcionais (Bunderson, 2003; Finkelstein, 1992).  
Finkelstein (1992) sugere, ainda, que a experiência funcional pode ser uma fonte de 
energia no seio de uma equipa de gestão, destacando a importância da relação entre a 
amplitude de experiência funcional e a experiência nas funções estrategicamente 
relevantes. A amplitude da experiência funcional proporciona uma compreensão das 
diferentes funções e como elas se relacionam, permitindo aos membros da equipa de 
gestão, ajudar a resolver incertezas associados com a coordenação e integração 
(Bunderson, 2003).  
Uma equipa de gestão cujos membros possuem experiências funcionais semelhantes 
aos do CEO têm mais influência sobre as decisões chave (Homburg, Workman Jr, e 
Krohmer, 1999) e também são relativamente mais bem pagos (Carpenter e Wade, 2002). 
Gestores com maior experiência funcional percebem também melhor a importância da 
partilha de informação e de aconselhamento através de áreas funcionais e, portanto, estão 
fortemente motivados a fazê-lo (Bunderson e Sutcliffe, 2002). Além disso, vários estudos 
têm sugerido que as alianças e as coligações que se formam no interior da equipa de 
gestão são bastante estáveis e tendem a ser caracterizadas por similaridade de 
características pessoais, formação, experiência, e ideologias (Ibarra, 1992; Eisenhardt e 
Bourgeois, 1988; Pitcher e Smith, 2001), in (Bunderson, 2003). Isto sugere que a 
homogeneidade de experiência funcional conduzirá a uma maior tomada de decisões e 
envolvimento em equipas de gestão centralizadas, facilitando assim o acesso a alianças e 
coligações (Bunderson, 2003). 
Segundo Bunderson (2003), os gestores com formações funcionais semelhantes acham 
mais fácil a relação e a identificação com os outros, por isso, existe uma maior confiança 
entre os mesmos. Murray (1989) refere que os indivíduos que compartilharam 
experiências educacionais semelhantes, ou que vêm de origens ocupacionais semelhantes, 
são também propensos a terem um conjunto de valores semelhantes. 
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2.5 Visão geral 
 
Para Simons et al. (1999), o efeito da diversidade da equipa de gestão sobre o 
desempenho da empresa é moderado pelo debate/diálogo. Segundo os mesmos, 
equipas de gestão com práticas de interação social, são capazes de fomentar o debate 
e alavancar as vantagens da heterogeneidade. A heterogeneidade das equipas de gestão 
envolvidas no debate são mais propensas a formular estratégias abrangentes, que, 
consequentemente, conduzem a níveis mais elevados de desempenho. 
Atributos como o nível educacional e a experiência de trabalho muitas vezes 
expressam a forma como se pensa e se comprometem com as tarefas a realizar (Jehn 
et al., 1997). 
Assim, a diversidade de capacidades e perspetivas característica dos grupos 
heterogéneos pode aumentar a adaptabilidade do grupo (Murray, 1989).  
A diversidade demográfica pode ser uma fonte de conflito de tarefa, interpessoal e 
de criatividade (Lau e Murnighan, 1998). Simultaneamente, a diversidade oferece mais 
perspetivas e ideias no seio dos grupos, sendo, ainda, uma fonte de inovação e 
criatividade (Watson, Kumar, e Michaelsen, 1993). Devido a esta diversidade no 
interior do grupo, que inclui múltiplas perspetivas e experiências, existe uma 
correlação positiva entre o conflito da tarefa e o potencial, que a mesma oferece para 
obter uma maior criatividade (Lau e Murnighan, 1998). Porém, a diversidade existente 
dentro de um grupo pode ser desconfortável, porque as pessoas muitas vezes preferem 
trabalhar com indivíduos semelhantes a si próprios (Lau e Murnighan, 1998). 
Para uma melhor compreensão dos tipos de heterogeneidade mais comuns, no seio 
das equipas de gestão, apresenta-se a tabela 1, onde é possível constatar os fatores 
positivos e negativos da heterogeneidade presente nas equipas de gestão, e ter uma 
visão geral sobre os diversos tipos de heterogeneidade existentes. 
Para Cox e Blake (1991), o conceito de diversidade cultural inclui uma variedade 
de dados demográficos visíveis, tais como o género e a idade, mas também não 
visíveis, como o nível educacional e experiência de trabalho. Por isso, a análise irá 
incidir em variáveis demográficas como o sexo e a idade (através de dados 
demográficos visíveis), mas também sobre a formação e experiências funcionais 
(através de dados demográficos não visíveis).
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 2.6 - Quadro resumo sobre “ Tipos de Heterogeneidade " 







 Promove uma melhor compreensão do mercado (Campbell e Mínguez-
Vera), 2008; 
 Aumenta a criatividade e a inovação (Campbell e Mínguez-Vera), 2008; 
 Importante para a resolução de problemas (Campbell e Mínguez-Vera), 
2008; 
 A presença não só de elementos do sexo feminino e masculino, mas 
também da comunidade gay poderá originar opções mais inovadoras Florida e 
(Gates), 2003; 
 A diversidade de opiniões pode gerar conflitos (Lau e Murnighan), 
1998; 
 Tomada de decisão mais demorada e menos eficaz (Lau e 
Murnighan), 1998; 
 A diversidade de sexo pode ter pouco efeito sobre o desempenho da 
empresa, quando as tarefas são consideradas de rotina (Jehn, Northcraft, e 
Neale), 1999; 
 A participação das mulheres no mercado de trabalho cresceu 
em todo o mundo (Ilo), 2007; 
 As tarefas de gestão são ainda dominadas por homens 
(Baron), 1991; (Blum), 1994; (Jacobs),1992; e (Morrison), 1992; 
 Mulheres são mais avessas ao risco do que os homens 
(Jianakoplos e Bernasek), 1998; 








 Mostram mais conhecimento e capacidade para um melhor desempenho 
(Bantel e Jackson), 1989; 
 Soluções criativas para problemas complexos (Bantel e Jackson), 1989;  
 Diversidade de perspetivas e conhecimentos (Finkelstein, Hambrick, e 
Cannella), 2009; 
 Boa capacidade de resolução de problemas e tomada de decisões (Nielsen), 
2009; 
 Diferenças na formação educacional leva a um aumento dos debates (Jehn, 
Chadwick, e Thatcher), 1997; 
 As diferenças demográficas como a educação aumentam o conflito 
focado na tarefa (Jehn, Chadwick, e Thatcher), 1997; 
 Um membro da equipa de gestão, com uma formação em engenharia 
provavelmente vai querer proceder de forma diferente do que um elemento, 
com uma formação em marketing ou contabilidade (Jehn, Northcraft, e 
Neale), 1999 logo o potencial de conflito será maior; 
 Membros da equipa de gestão com diversas origens educacionais têm 
maior dificuldade em definir o seu procedimento (Jehn, Chadwick, e 
Thatcher), 1997; 
 O nível de educação da equipa de gestão está relacionado 
com a sua racionalidade (Hambrick e Mason), 1984; (Wiersema e 
Bantel), 1992 e (Bantel e Jackson), 1989; 
 O nível educacional está relacionado com a recetividade à 
inovação (Becker), 1970; (Kimberly e Evanisko), 1981; (Rogers e 
Shoemaker), 1971; 
 Estudantes de MBA são educados para focarem o 






 Relação positiva entre a diversidade da idade e os níveis de volume de 
negócios (Jackson) 1991; (O'Reilly) 1989 e (Wagner) 1984; 
 Conseguem desenvolver rotinas e entendimentos comuns, de forma a 
aproveitarem as diversas características dos membros da equipa de gestão (Bantel 
e Jackson), 1989; 
 Coesão reduzia (O’Reilly et al.), 1989; 
 Comunicação reduzida (Zenger e Lawrence), 1989; 
 Aumentam a relação de conflito (Jehn), 1998; 
 Diferem nos seus valores e atitudes (Elder), 1975; (Wooldridge e 
Wester), 1991; 
 A distribuição etária nas equipas de gestão está a mudar ao 
longo do tempo (Bolick e Nestleroth), 1988; 
 Cada vez mais, jovens trabalhadores são encontrados em 










 Produzem ampla variedade de ideias, alternativas e soluções (Jackson), 
1992; 
 Conseguem resolver problemas e tomar decisões com maior rapidez 
(Stuart), 2003; 
 Maximizam a produtividade dos recursos disponíveis (Penrose), 1959; 
 Mais envolvidos na tomada de decisões chave da organização (Stuart), 
2003; 
 Conseguem ter conhecimento de oportunidades, ameaças, condições 
competitivas e regulamentos (Kor), 2003; 
 Exibem elevado propensão para a ação (Hambrick, Cho e Ming), 1996; 
  Refletem o seu domínio, especialização profissional, 
personalidade, capacidade cognitiva e valores (Hambrick, Cho e 
Ming), 1996; 
 O conhecimento e experiências são obtidos através de 
experiência passada em diferentes domínios funcionais (Finkelstein), 
1992; (French e Raven), 1959; 
 Relativamente mais bem pagos (Carpenter e Wade), 2002; 
 São promovidos mais rapidamente para níveis superiores 
(Campion, Cheraskin, e Stevens), 1994; 
 Importância da partilha de informação e do aconselhamento 




 Maior propensão a iniciar ataques competitivos quer ao mercado, quer à 
concorrência (Ferrier), 2001; 
 Poderá reconhecer mais oportunidades de mercado, ameaças e estímulos 
globais em diversas frentes (Hoffman e Maier), 1961 e (Jackson), 1992; 
 Aumenta a amplitude da perspetiva estratégica da organização (Hoffman e 
Maier), 1961; 
 Grande capacidade para a resolução dos problemas (Hoffman e Maier), 
1961; 
 Consegue retirar maiores benefícios com ambientes mais turbulentos 
(Hambrick e Mason), 1984; 
 Reduz a velocidade da empresa, quer na atuação mas também na sua 
capacidade de resposta (Eisenhardt), 1989; 
 Tende a gerar mais conflitos e tensões internas, devido à diversidade 
de opiniões (Hoffman e Maier), 1961 e (Jackson), 1992; 
 As comunicações e a tomada de decisões dentro de um grupo 
heterogéneo são muitas vezes complicadas, devido às perspetivas contrárias 
(O'Reilly III, Caldwell, e Barnett), 1989; 
 Ambientes mais estáveis a homogeneidade da equipa de gestão 
claramente traz benefícios (Hambrick e Mason), 1984; 
 A heterogeneidade das equipas de gestão está associada à 
diversidade dos elementos que a constituem (Hoffman e Maier), 
1961; 
 Uma equipa de gestão diversificada tem uma maior 
capacidade de recursos cognitivos, abrangendo um campo de visão 
muito mais amplo e mais extenso (Hoffman e Maier), 1961 e 
(Jackson), 1992; 
 A heterogeneidade nas organizações tem sido pensada para 
gerar importantes benefícios (Chatman e Flynn), 2001; 
Tabela 1: Tipos de Heterogeneidade
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De acordo com a tabela 1, a heterogeneidade das equipas de gestão, em relação ao 
sexo, formação, idade e experiências funcionais, traz às empresas uma maior 
flexibilidade de comportamentos, ideias, alternativas e soluções. Porém, também 
existem algumas fatores menos positivos, como a dificuldade de comunicação no seio 
destas equipas e, consequentemente, coesão reduzida, podendo originar conflitos entre 
os elementos que compõem a equipa de gestão de uma empresa. 
A heterogeneidade presente nas organizações tem sido pensada para gerar 
importantes benefícios (Chatman e Flynn, 2001), como o aumento das diversas 
perspetivas, ideias, soluções e abordagens de trabalho, capacidade para a resolução de 
problemas e aumento da criatividade e da inovação. Porém, devido à diversidade de 
opiniões e pensamentos existe também a tendência para o aumento da relação de 
conflito, dificuldade de comunicação e o processo de tomada de decisões mais 
demorado e menos eficaz. 
Em suma, para que as organizações consigam conjugar nas suas equipas de gestão, 
esta diversidade de características e pensamentos, têm de ser capazes de fazer a ligação 
entre os aspetos positivos e negativos que esta heterogeneidade poderá originar no seio 
das organizações. 
 
2.7 Análise sobre a inovação 
 
A inovação é entendida como um processo que conjuga várias dinâmicas e vários 
padrões, desde o desenvolvimento e/ou introdução de um produto (bem ou serviço), 
processo, modelo organizacional, estratégia de comercialização, distribuição e/ou 
marketing, estratégia de organização em rede, de algo novo ou melhorado. Não precisa 
de ser originalmente desenvolvida pela organização, mas apenas que se constitua como 
uma novidade para a organização e que se traduza na criação de valor económico e/ou 
social (Madureira, 2014). 
Uma inovação traduz a implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou 
significativamente melhorado, um processo, um novo método de marketing ou um 
novo método organizacional nas práticas de negócios, na organização do local de 
trabalho ou nas relações externas da empresa1. Uma forma de promover a capacidade 
                                                          
1 (OCDE, 2005) 
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de inovação dentro de uma organização é analisá-la sobre diferentes perspetivas de forma 
a contemplar todas as áreas organizacionais. Esta capacidade de inovação das empresas 
depende de muitos fatores, entre eles: o esforço para criar novos produtos, a melhoria dos 
processos de produção, o aumento da capacidade da mão-de-obra, a capacidade para 
aprender e o ambiente geral dentro do qual as empresas operam (Papaconstantinou e Polt, 
1997). 
A inovação é, então, vista como um caminho para atender as necessidades dos clientes. 
É a partir dessa mesma necessidade do cliente que as empresas determinam as inovações 
necessárias para a produção do novo produto solicitado. Por isso, o que determina a 
inovação nas empresas é o próprio mercado (da Cunha, 2003). 
 
Tipos de inovação: 
A obra de Sawhney, Wolcott, e Arroniz (2006) mostra que uma empresa que tenha 
como objetivo inovar deve olhar a organização através de 12 dimensões apresentadas no 





Figura 1: “Radar da Inovação” 
Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz 
(2006, p. 77) 
 
 
As 12 dimensões distribuem-se por quatro eixos principais: oferta de produtos, 
clientes, localização da empresa e processos. As outras oito dimensões aparecem como 
suporte às anteriores. Essas dimensões são: local onde são produzidos os produtos, 
soluções, através da criação de produtos customizados que geram valor para o cliente, a 
experiência do cliente que contribui para modificações no produto ou geração de novos 
produtos, captação de valor, organização, cadeia de suprimentos, networking e marca.  
Madureira (2014) concentra-se em quatro tipos de inovação: inovação de produto, 
inovação do processo, inovação de marketing e inovação organizacional.    
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A inovação de produto consiste na introdução de um bem ou serviço que é novo ou 
significativamente melhorado respeitando as suas características ou funcionalidades. 
Isto inclui melhorias significativas nas especificações técnicas, componentes e 
materiais, software incorporado, interação com o utilizador ou outras características 
funcionais2. 
A inovação de processo consiste na implementação de um método de produção ou 
distribuição novo ou significativamente melhorado. Isto inclui mudanças significativas 
nas técnicas, tecnologia, equipamento e /ou software3. 
A inovação de marketing consiste na implementação de novos métodos de 
marketing, envolvendo melhorias significativas no design do produto ou embalagem, 
preço, distribuição e promoção4. Tem como finalidade a orientação no sentido das 
necessidades do consumidor, abrindo novos mercados ou reposicionando no mercado 
o produto de uma empresa, com o objetivo de aumentar as vendas da mesma. A 
característica distintiva de uma inovação de marketing, quando comparada com outras 
alterações nos instrumentos de marketing de uma empresa, é a implementação de um 
novo conceito ou estratégia de marketing que representa uma rutura com os métodos 
de marketing já utilizados anteriormente5. 
Uma inovação organizacional consiste na implementação de um novo método 
organizacional na prática do negócio, organização do trabalho ou relações externas6. 
Tem como fim aumentar o desempenho de uma empresa ao reduzir custos 
administrativos ou de transação, melhorar as condições no local de trabalho (e, desse 
modo, a produtividade laboral), adquirir acesso a recursos não taxáveis (como 
conhecimento descodificado) ou reduzir custos de fornecimento7.    
 
Definições e características de inovação do inquérito CIS (Inquérito 
Comunitário à inovação) de 2012. 
Uma inovação corresponde à introdução, pela empresa, de um produto, processo, 
método organizacional ou método de marketing com características ou 
                                                          
2 Ibid, 156, p.48 
3 Oslo Manual, 3rd Edition. (2005). Guidelines for collecting and interpreting innovation data, 163, p.49 
4 Ibid, 169, p.49 
5 Ibid, 171, p.49 
6 Oslo Manual, 3rd Edition. (2005). Guidelines for collecting and interpreting innovation data, 177,p. 51 
7 Ibid 178, p.51 
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funcionalidades novas ou significativamente melhoradas. Assim, uma inovação não 
precisa de ser originalmente desenvolvida pela empresa, basta que constitua uma 
novidade para a mesma. 
No caso concreto da inovação de produto, esta corresponde à introdução, no mercado, 
de um bem ou serviço novo ou significativamente melhorado, no que diz respeito a 
capacidades ou potencialidades iniciais, facilidade de utilização, componentes ou 
subsistemas. Um produto novo ou significativamente melhorado não necessita de ser 
novidade no setor de atividade ou no mercado, mas deverá ser novidade em relação aos 
bens e/ou serviços já disponibilizados pela empresa. Por outro lado, não é relevante se a 
inovação foi originalmente desenvolvida pela empresa, isto é, pode ter sido desenvolvida 
originalmente por outras empresas ou instituições. 
A inovação de processo corresponde à introdução, na empresa, de um processo de 
produção, de um método de distribuição ou de uma atividade de apoio aos seus bens ou 
serviços, novos ou significativamente melhorados. Um processo novo ou 
significativamente melhorado não necessita de ser novidade para o respetivo mercado, 
mas deverá ser para a empresa em questão. No entanto, não é relevante se a inovação foi 
originalmente desenvolvida pela empresa. 
No que diz respeito à inovação organizacional, a mesma corresponde à introdução de 
um novo método organizacional nas práticas de negócio, na organização do local de 
trabalho ou nas relações externas da empresa. Deverá ser um método organizacional que 
nunca tenha sido utilizado anteriormente na empresa, deverá ser o resultado de decisões 
estratégicas de gestão da empresa e deve excluir fusões ou aquisições, mesmo que tenham 
ocorrido pela primeira vez. 
Já a inovação de marketing corresponde à introdução de um novo conceito ou 
estratégia de marketing que se distinga significativamente dos existentes e que não tenha 
sido utilizado anteriormente pela empresa. Requer alterações significativas no 
aspeto/estética ou na embalagem, na colocação/distribuição, na promoção ou nas políticas 
de preço dos produtos, sendo que exclui alterações sazonais, regulares ou outras 
alterações de rotina nos métodos de marketing. 
Assim, as atividades de inovação incluem a aquisição de maquinaria, equipamento, 
edifícios, software e licenças, trabalhos de engenharia e desenvolvimento, design 
industrial, formação e marketing, quando realizadas especificamente para desenvolver 
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e/ou introduzir uma inovação de produto e/ou de processo. Incluem, ainda, todos os 
tipos de atividades de investigação e desenvolvimento (I&D)8. 
 
Inovação no meio rural 
A inovação no meio rural é definida como uma abordagem ou uma técnica, nova 
no seu contexto ou na sua configuração, destinada a reforçar a capacidade das 
organizações locais para enfrentar os sérios desafios de desenvolvimento na 
agricultura e na segurança alimentar (Madureira, 2013). No caso concreto da 
agricultura, é possível identificar a inovação de produto, como atividade de 
agroturismo e turismo rural relacionadas com a proteção do ambiente. Por outro lado, 
as inovações tecnológicas estão associadas ao regadio, ao controlo de poluição, ao 
tratamento de resíduos e de produtos agrícolas, etc. Já as inovações de processo, 
compreendem a cooperação entre os diversos atores envolvidos. No caso concreto das 
inovações organizacionais, estão relacionadas com o nível de estruturas de cooperação 
entre atores locais. Por fim, existem ainda as inovações nas atitudes, através de uma 
cultura de cooperação entre os diversos intervenientes na atividade agrícola. 
Concluindo, a inovação em meio rural pode envolver economias de 
escala/especialização, com o objetivo de alcançar dimensão crítica, principalmente 
através de redes setoriais e clusters regionais. Economias de âmbito/diversificação, 
para ampliar a gama de produtos e serviços através da introdução de novos produtos e 
serviços, por meio do estabelecimento de redes trans-setoriais, bem como através da 
interação entre, por um lado, produtores e prestadores de serviços e, por outro, entre 
produtores e prestadores de serviços e os consumidores. Com um caráter muito 
importante, a modernização/novas tecnologias para substituir produtos e processos 
desatualizados, melhorando assim a qualidade, a flexibilidade e a capacidade de 
produção, e fornecendo bens e serviços, reduzindo também os custos de 
produção/fornecimento. Tecnologias de ambiente e energia, para uma melhor gestão 
ambiental, minimização assim os impactos ambientais, melhoria da saúde e segurança, 
redução dos custos de energia, novas formas de fornecimento de energia, energias 
renováveis, plantações para biomassa e reutilização de subprodutos florestais. 
                                                          
8 Eurostat, 2013 
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Organização, ao nível da melhoria da eficiência da organização e dos processos de 
trabalho. Distribuição e marketing, com a perspetiva de entrada em novos mercados ou 
aumentar a quota de mercado e até estabelecer novos canais de venda e de 
comercialização. Melhoria da comunicação e conhecimento, através da partilha de 
informação dentro da organização ou com outras empresas ou instituições, parcerias com 
universidades e laboratórios de investigação, redes locais de comunicação e 
aprendizagem e redes de conhecimento especializadas. Valorizar melhor os recursos 
naturais, culturais e de turismo, nomeadamente, áreas protegidas, centros de 
interpretação, turismo de natureza, observação de avifauna, caça, pesca, apanha de 
produtos florestais, alojamento, turismo rural, turismo de aldeia, recuperação de 
património e dinamização cultural. Forte aposta na valorização dos produtos locais, 
através da gastronomia, produtos agrícolas tradicionais, produtos de origem e localização 
geográfica protegida, centros de divulgação, desenvolvimento e demonstração do setor 
hortícola, olivais ecológicos e produtos artesanais (Madureira, 2013). 
2.8 Conclusão 
 
A heterogeneidade de uma equipa de gestão reforça a criatividade e a inovação dentro 
das organizações, uma vez que permite uma maior variedade de perspetivas e 
experiências, logo o seu potencial de análise e geração de ideias é significativamente mais 
amplo, favorecendo assim a criatividade e inovação no seio das organizações (Hoffman 
e Maier, 1961; Jackson, 1992). Para Richard e Shelor (2002) as equipas de gestão com 
grupos de trabalho diversificados tendem a ser mais inovadoras, o trabalho conjunto de 
uma equipa diversificada aumenta a criatividade dentro das organizações (Watson et al., 
1993). Em suma, uma organização com uma diversidade de perspetivas tende a ser mais 
criativa e inovadora (Cox e Blake, 1991).  
Bantel e Jackson (1989) e Murray (1989) referem que equipas de gestão que possuem 
diversas capacidades conseguem produzir mais decisões de qualidade e mais inovadoras, 
quando comparadas com equipas de gestão com capacidades limitadas. Porém, existe 
ainda nas organizações diversidade cultural, que pode proporcionar vantagem 
competitiva para as mesmas, através de uma maior criatividade e capacidade para a 
resolução de problemas (Richard e Shelor, 2002). Por outro lado, e de acordo com 
(Ancona e Caldwell, 1992), uma equipa heterogénea dificulta a inovação, uma vez que 
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reduz a capacidade de trabalho em equipa e, posteriormente, a sua capacidade de 
desenvolver novos produtos. Em alguns casos, a heterogeneidade pode gerar 
desconfiança e dificuldade de comunicação por parte dos diferentes membros do 
grupo, pois os mesmos podem ter diferentes vocabulários, diferentes visões e 
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3 – Metodologia 
 
Este capítulo apresenta a metodologia de investigação seguida no presente estudo. 
Após a conclusão da revisão da literatura, onde foram explorados os mais comuns tipos 
de heterogeneidade presentes nas equipas de gestão, como o sexo, idade, 
educação/formação e experiências funcionais, bem como uma visão geral sobre as 
características gerais dos elementos que constituem as equipas de gestão, foi levado a 
cabo um estudo empírico em que se analisaram empresas do setor agrícola. 
 Deste modo, e com o objetivo de responder à questão de investigação previamente 
colocada “Como é que a capacidade inovadora da empresa é o reflexo da sua equipa de 
gestão, mais especificamente se a inovação resulta ou não da heterogeneidade ou 
homogeneidade da equipa de gestão?” foi efetuada uma abordagem quantitativa 
precedida de uma fase qualitativa exploratória. 
Assim, numa primeira fase, foi realizado um levantamento exploratório, através de 
entrevistas em contexto empresarial, na tentativa de entendermos melhor a relação entre 
a capacidade inovadora das empresas e a diversidade da sua equipa de gestão. 
Numa segunda fase, foi feita uma análise quantitativa, através da realização de 
inquéritos, na tentativa de comprovar o que anteriormente foi estudado. Para a elaboração 
do mesmo, foi tido em consideração o inquérito CIS (Inquérito Comunitário à Inovação) 
de 2012, bem como a revisão bibliográfica previamente realizada, para complementar 
toda a informação, em relação ao inquérito, do presente estudo (ver anexos). 
3.1 Setor em análise 
 
O objetivo central deste estudo consiste em procurar perceber se existe, ou não, relação 
entre a capacidade inovadora das empresas e a sua equipa de gestão. Caso esta relação se 
confirme, tentar ainda verificar se equipas de gestão heterogéneas favorecem mais a 
inovação dentro das empresas, ou se pelo contrário são as equipas homogéneas que mais 
favorecem a inovação dentro das empresas. 
Uma vez que, os estudos sobre inovação normalmente abordam a evolução tecnológica 
dos setores industriais (Mazzoleni e Oliveira, 2010), foi decidido que, no presente estudo, 
o setor a abordar seria o setor agrícola mais especificamente estudou-se a inovação, de 
produto, atividades, modo de produção, serviço de apoio, controlo de qualidade e 
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certificação, transformação e conservação de produtos agrícolas, cooperação, 
organização de tarefas, relações externas, novas formas de comunicação e métodos de 
distribuição que o setor tem verificado ao longo dos últimos anos.   
A produtividade do setor agrícola tem vindo a crescer a um ritmo superior ao 
verificado no conjunto da economia, através da diminuição acentuada do número e do 
peso relativo das explorações mais pequenas, devido às melhorias tecnológicas e às 
alterações da ocupação de solo reveladoras de capacidades de inovação e de adaptação 
dos agricultores, das quais se destaca a utilização e modernização das infraestruturas 
do regadio 9. 
Contudo, os níveis de produtividade da agricultura ainda são inferiores à 
produtividade média nacional, pelo que o reforço da estrutura produtiva e da inovação 
tecnológica serão determinantes para maiores acréscimos ao nível da produtividade 10. 
As orientações para a Politica Agrícola Comum no horizonte 2020 consideram a 
inovação indispensável para preparar a agricultura da União Europeia, tendo em vista 
o futuro. Assim, houve a necessidade de criar a Bolsa de Iniciativas da Parceria 
Europeia de Inovação, um projeto que pretende facilitar iniciativas de inovação nos 
setores agrícola e florestal11.   
A Bolsa de Iniciativas, como será designada, surge depois do diagnóstico efetuado 
para preparação do PDR 2020, que  evidenciou que, apesar dos progressos realizados, 
existem em Portugal, nos sectores agrícola e florestal, dificuldades em transformar 
conhecimento em inovação que se traduza em crescimento sustentável e eficiente 
utilização e proteção dos recursos naturais e da biodiversidade. Por isso, a Bolsa de 
Iniciativas tem como objetivos promover o encontro entre interessados e desenvolver 
iniciativas de inovação no setor, bem como a aglomeração destas iniciativas em torno 
de objetivos semelhantes, e preparar a constituição de grupos operacionais. 
Deste modo, para João Machado, Presidente da Confederação dos Agricultores de 
Portugal12 para que a agricultura possa vir a ser um dos principais motores da 
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recuperação económica, o futuro do sector agrícola passa certamente pela inovação, de 
forma a melhorar a produtividade do setor, transmitindo um maior valor acrescentado ao 
mesmo. Neste contexto é, pois, fundamental perceber que tipo de equipas (mais, ou 
menos, heterogéneas e em relação a que características) poderão incrementar a inovação 
no setor agrícola. Com este objetivo em mente, este trabalho incidiu na sua parte empírica, 
exclusivamente sobre o setor agrícola.  
3.2 Estudo exploratório 
 
As empresas utilizadas para construir a amostra, da parte quantitativa deste estudo, 
foram cerca de 10.700 empresas correspondentes ao setor agrícola registadas na 
plataforma SABI (Sistema de Análise de Balanços Ibéricos)13. Esta base de dados possui 
informação empresarial sobre entidades portuguesas e espanholas, no entanto, este estudo 
apenas considerou as empresas nacionais. 
A análise das empresas do setor agrícola é essencial para o futuro da agricultura no 
país, devido à crescente importância da inovação, bem como o seu crescimento nos 
últimos anos. É importante ainda perceber, qual a sustentabilidade atual das empresas 
neste setor, bem como o seu crescimento, quer em termos de colaboradores, quer de 
volume de negócios. 
Assim, é possível avaliar duas importantes vertentes, ou seja, qual a heterogeneidade 
presente nas equipas de gestão das empresas do setor, bem como quais as inovações 
existentes e a importância desta temática para o crescimento e desenvolvimento do setor 
agrícola. 
3.3 Análise qualitativa (entrevistas) 
 
A tabela 2 reflete a analise das respetivas entrevistas realizadas a cinco empresas do 
setor agrícola, nomeadamente, Espaço Visual, Cantinho das Aromáticas, Quinta da 
Aveleda, Organic Nature e Viveiros de Castromil. 
                                                          
13 Banco de dados privado fornecido pelo Bureau Van Dijk. 
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Tabela 2: Análise Qualitativa 
 
A realização da análise qualitativa foi muito útil para compreender os resultados, 
reforçar ideias da revisão bibliográfica realizada anteriormente e chamar ainda à 
atenção para novos elementos que não tinham sido considerados nem abordados na 
revisão bibliográfica. Nomeadamente, aspetos importantes no seio das organizações 
como: dinâmica dos colaboradores, experiências dos mesmos, a competitividade da 
agricultura nacional, fatores prejudiciais à inovação, bem como os fatores negativos 
da agricultura nacional e de que forma podem ser contornados para a agricultura 
nacional ser cada vez mais competitiva. 
 
 





























Evolução do setor agrícola
Futuro do setor agrícola
Heterogeneidade
Homogeneidade
Inovação no seio das empresas
Fatores prejudiciais à inovação
Idade
Gênero da equipa de gestão
Contexto do setor
Agricultura em Portugal
Competitividade da agricultura nacional
Crescimento do setor agrícola
Dificuldades do setor agrícola
Carateristicas dos elementos da equipa de gestão




Fatores determinantes para os jovens agricultores
Fatores de sucesso no setor agrícola
Fatores negativos da agricultura nacional
Fatores positivos de portugal
Inovações no setor agrícola
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3.4 Modelo econométrico 
 
Um modelo possível para a estimação seria o “Linear Probability Model” que expressa 














Tabela 3: Explicação das variáveis sobre a inovação 
 𝑖𝑛𝑜𝑣𝑗 𝑖 = 𝛽0 + 𝛽1𝐻𝐼𝑖 + 𝛽2𝐻𝐹𝑖 + 𝛽3𝐻𝐸1 + 𝛽4𝐻𝑆𝑖 + 𝛽5𝐴𝐼𝑖 + 𝛽6𝑅𝐴𝑖 + 𝛽7𝐹𝐼𝑛𝑜𝑣𝑖
+ 𝛽8𝐴𝐹𝑖 + 𝛽9𝑉𝑁𝑖 + 𝛽10𝐷𝑃𝑖 +  𝛽11𝑅𝐷𝑇𝑀𝑄𝑆 + 𝛽12𝐴𝑃𝐷𝐼𝑉𝑃
+  𝛽13𝐴𝑃𝑇𝑆𝑃 + 𝑢𝑖 
Se fosse usado o método dos mínimos quadrados para estimar este modelo poderiam 
surgir os seguintes problemas: 
 A distribuição dos termos aleatórios 𝑢𝑖 não é normal; 
 Heteroscedasticidade; 
 A possível violação da condição 0 ≤
𝐸(𝑖𝑝𝑖/HI,HF,HE,HS,AI,RA,PN,AF,VN,DP) ≤ 1; 
 O 𝑅2 deixa de ser uma “boa” medida de ajustamento;  
Para evitar estes problemas é comum a utilização dos denominados modelos probit e 
logit que se baseiam na criação de uma variável dependente não observável 𝑖𝑝𝑖, que, 
inov Inovação
j Tipo de inovação






B5AI Acesso à informação
B6RA Rendimento agrícola
B7FIonv Fontes de inovação
B8AF Apoio financeiro
B9VN Volume de negócios
B10DP Diversidade de produto
B11RDTMQS Redução despesas e melhoria da qualidade e segurança
B12APDIVP Aumento produtividade e diversidade dos produtos
B13APTSP Alteração nos produtos, tecnologias e sistemas de produção
ui Resíduo
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sendo contínua, permite determinar a variável observável discreta 𝑖𝑝𝑖, através da 
seguinte condição: 
𝑖𝑝𝑖 {
1, 𝑠𝑒 𝑖𝑝 ∗ 𝑖 ≥ 0
0, 𝑠𝑒 𝑖𝑝 ∗ 𝑖 < 0
} 
 
Ficamos, então, com o seguinte modelo: 
 
𝑖𝑝 ∗ 𝑖= 𝛽0 + 𝛽1𝐻𝐼𝑖 + 𝛽2𝐻𝐹𝑖 + 𝛽3𝐻𝐸1 + 𝛽4𝐻𝑆𝑖 + 𝛽5𝐴𝐼𝑖 + 𝛽6𝑅𝐴𝑖 + 𝛽7𝑃𝑁𝑖 + 𝛽8𝐴𝐹𝑖
+ 𝛽9𝑉𝑁𝑖 + 𝛽10𝐷𝑃𝑖 + 𝑢𝑖 
 
Calculando a probabilidade de 𝑖𝑝𝑖 ser 0, teremos: 
 
P (𝑖𝑝𝑖 = 0) = P (𝑖𝑝 ∗𝑖< 0) 
=𝑃(𝛽0 + 𝛽1𝐻𝐼𝑖 + 𝛽2𝐻𝐹𝑖 + 𝛽3𝐻𝐸1 + 𝛽4𝐻𝑆𝑖 + 𝛽5𝐴𝐼𝑖 + 𝛽6𝑅𝐴𝑖 + 𝛽7𝑃𝑁𝑖 +
𝛽8𝐴𝐹𝑖 + 𝛽9𝑉𝑁𝑖 + 𝛽10𝐷𝑃𝑖 + 𝑢𝑖 < 0) = 
=𝑃 [𝑢𝑖  < − (𝛽0 + 𝛽1𝐻𝐼𝑖 + 𝛽2𝐻𝐹𝑖 + 𝛽3𝐻𝐸1 + 𝛽4𝐻𝑆𝑖 + 𝛽5𝐴𝐼𝑖 + 𝛽6𝑅𝐴𝑖 +
𝛽7𝑃𝑁𝑖 + 𝛽8𝐴𝐹𝑖 + 𝛽9𝑉𝑁𝑖 + 𝛽10𝐷𝑃𝑖 + 𝑢𝑖)] = 
=[𝐹 − (𝛽0 + 𝛽1𝐻𝐼𝑖 + 𝛽2𝐻𝐹𝑖 + 𝛽3𝐻𝐸1 + 𝛽4𝐻𝑆𝑖 + 𝛽5𝐴𝐼𝑖 + 𝛽6𝑅𝐴𝑖 + 𝛽7𝑃𝑁𝑖 +
𝛽8𝐴𝐹𝑖 + 𝛽9𝑉𝑁𝑖 + 𝛽10𝐷𝑃𝑖 + 𝑢𝑖)] 
 
Considerando, 𝑍 = 𝛽0 + 𝛽1𝐻𝐼𝑖 + 𝛽2𝐻𝐹𝑖 + 𝛽3𝐻𝐸1 + 𝛽4𝐻𝑆𝑖 + 𝛽5𝐴𝐼𝑖 +
𝛽6𝑅𝐴𝑖 + 𝛽7𝑃𝑁𝑖 + 𝛽8𝐴𝐹𝑖 + 𝛽9𝑉𝑁𝑖 + 𝛽10𝐷𝑃𝑖, teremos 
 
𝐹[−(𝛽0 + 𝛽1𝐻𝐼𝑖 + 𝛽2𝐻𝐹𝑖 + 𝛽3𝐻𝐸1 + 𝛽4𝐻𝑆𝑖 + 𝛽5𝐴𝐼𝑖 + 𝛽6𝑅𝐴𝑖 + 𝛽7𝑃𝑁𝑖 +
𝛽8𝐴𝐹𝑖 + 𝛽9𝑉𝑁𝑖 + 𝛽10𝐷𝑃𝑖)] = F (-Z)  
 
P (𝑖𝑝𝑖 = 1) = P (𝑖𝑝 ∗𝑖≥ 0) = 1 - P (𝑖𝑝 ∗𝑖< 0) = 
= 1 − 𝐹 [−(𝛽0 + 𝛽1𝐻𝐼𝑖 + 𝛽2𝐻𝐹𝑖 + 𝛽3𝐻𝐸1 + 𝛽4𝐻𝑆𝑖 + 𝛽5𝐴𝐼𝑖 + 𝛽6𝑅𝐴𝑖 +
𝛽7𝑃𝑁𝑖 + 𝛽8𝐴𝐹𝑖 + 𝛽9𝑉𝑁𝑖 + 𝛽10𝐷𝑃𝑖)] = 1 − 𝐹 (−𝑍) 
 
Se F seguir uma distribuição simétrica, temos que:  
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P (𝑖𝑝𝑖 = 1) = 1- F (-Z) = F (Z) 
 
Se F seguir uma distribuição normal, que é simétrica, com média 𝑢 e variância 𝜎2, 
temos o modelo probit: 
 











Se F seguir uma distribuição logística, que também é simétrica, temos o modelo Logit: 








O modelo logit, devido à simplicidade de expressão da sua função de distribuição e 
ainda pela facilidade com que as estimativas podem ser interpretadas, é o mais usado. No 
entanto, como refere Greene (1997), as diferenças entre os modelos nos resultados das 
estimações são praticamente irrelevantes, na maior parte das aplicações, pelo que parece 
que esta escolha não é muito relevante. 
3.5 A inovação 
 
A inovação foi medida de várias formas, o que levou à regressão de um modelo com 
as seguintes variáveis dependentes: a inovação de produto, atividades, modo de produção, 
serviços de apoio, controlo de qualidade/certificação, transformação/conservação de 
produtos agrícolas, cooperação, organização de tarefas, relações externas, novas formas 
de comunicação e métodos de distribuição.  
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Tabela 4: Quadro sobre as variáveis dependentes 
3.6 Variáveis independentes 
 
Foram definidas uma série de variáveis independentes, de acordo com a revisão da 
literatura, como proxies para analisar a heterogeneidade das equipas de gestão, que 
incluem a heterogeneidade de género, idade, formação e experiências funcionais. 
Assim, para analisar a heterogeneidade presente nas equipas de gestão foram 
considerados dois índices, ou seja, o índice de Blau 1 − ∑ 𝑃𝑖
2𝑛
𝑖=1  e 
Shannon − ∑ 𝑃𝑖𝑙𝑛𝑃𝑖
𝑛
𝑖=1 , uma vez que este último permite obter uma maior 
sensibilidade em relação aos resultados. 
Para analisar a heterogeneidade do género foram consideradas como categorias 
Masculino e Feminino.  
Em relação à idade foram consideradas 4 categorias: 
Produto (ip)
Atividades (ia)
Modo de Produção (imp)
Serviço de Apoio (isa)
Controlo de Qualidade/Certificação (icq/c)
Transformação/Conservação (it/c)
Cooperativa (ic)
Organização de Tarefas (iot)
Relações Externas (ire)
Novas Formas de Comunicação (infc)
Métodos de Distribuição (imd)
Novos métodos de distribuição/colocação de produtos no 
mercado (por exemplo, vendas online, vendas de cabazes de 
bens agrícolas)?
Inovação
Novos produtos (vegetais ou de origem animal) ou 
significativamente diferentes, no que diz respeito à variedade, 
denominação, utilização final?
Novas atividades lucrativas não agrícolas ou significativamente 
diferentes?
Nos últimos cinco anos, a exploração agrícola, reconverteu o 
modo de produção?
Introduziu ou alterou significativamente, algum serviço de apoio 
às atividades agrícolas (por exemplo, aluguer de máquinas, 
contabilidade agrícola)?
Introduziu ou alterou significativamente, algum sistema de 
controlo de qualidade ou de certificação de produto ou processo 
(por exemplo, HACCP, DOP)?
Introduziu ou alterou significativamente, alguma atividade de 
transformação ou conservação de produtos agrícolas, 
provenientes da exploração?
Durante os três anos de 2013 a 2015, a empresa cooperou em 
qualquer uma das suas atividades de inovação com outras 
empresas ou instituições? 
Nos últimos três anos, foram introduzidos na exploração agrícola: 
Novas formas de organização das tarefas, da atribuição de 
responsabilidades e ou de métodos de tomada de decisão?
Novas formas de organização das relações externas, com outras 
explorações agrícolas, empresas da fileira produtiva ou setor de 
atividade, cooperativas ou associações de produtores e entidades 
pública?
Nos últimos três anos, foram introduzidos na exploração agrícola: 
Novas técnicas ou meios de comunicação para a promoção de 
algum bem agrícola?
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No que diz respeito à heterogeneidade de formação foram consideradas as seguintes 
categorias: até ao 9ºano, 12ºano, Licenciatura, Mestrado e Doutoramento. 
Por fim, a análise sobre as experiências funcionais teve como categorias, área 
financeira, produção, agrícola, comercial, engenharia e outras.  
Foi ainda tido em consideração, a realização de um índice de tolerância, devido à 
presença de elementos de diferentes orientações sexuais nas equipas de gestão, no 
entanto, o mesmo não foi realizado devido ao baixo número de observações obtidas para 







Tabela 5: Quadro sobre as variáveis independentes 
 
3.7 Variáveis de Controlo 
 
Como variáveis controlo, que embora não tenham sido tomadas em consideração na 
revisão da literatura, devem ser tomadas em consideração, devido à sua importância para 
o estudo em questão. Assim, como variáveis de controlo é possível identificar uma série 
de variáveis que influenciam a inovação. 
O acesso à informação, rendimento da atividade agrícola, apoio financeiro, volume de 
negócios, diversificação do produto, importância das fontes de inovação, importância da 
introdução de novos produtos, tecnologias ou sistemas de produção e alteração nos 










Indíce Blau Idade 
Indíce Blau Formação
Indíce Blau Experiências 
Indíce Blau Sexo
Indíce Shamnon Idade
Indíce Shamnon Formação 
Indíce Shamnon Experiência
Indíce Shamnon Sexo
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Importância das Fontes da Inovação
Importância da Introdução de Novos Produtos,Tecnologias ou 
Sistemas de Produção 
Introduziu alguma Alteração de Produto, Tecnologia ou Sistemas de 
Produção 
Percentagem de Volume de Negócios de Inovação
Acesso á Informação 
Rendimento Atividade agrícola
Apoio Financeiro para Inovação 
Volume de Negócios 
Desenvolvimento da Atividade Inovadora
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4 – Resultados 
 
Depois de construído o inquérito e distribuído (via email), por todas as empresas 
agrícolas registadas na base de dados SABI, no território nacional, foi possível obter uma 
amostra considerável de empresas. Analisou-se a informação que daí surgiu, de forma a 
que seja possível concluir quais os tipos de heterogeneidade presentes na equipa de gestão 
que influenciam a inovação. 
Numa primeira fase, foi elaborada a análise descritiva com as perguntas mais 
relevantes do inquérito, nomeadamente as que possuem caracter de inovação, muito 
importante para o presente estudo. 
Seguidamente, foi realizada uma análise fatorial, para que fosse possível construir uma 
só regressão para cada temática analisada.  
Na parte final do capítulo 4, foram realizadas 12 regressões, em que os resultados 
mostraram que o efeito da heterogeneidade varia consoante o seu tipo e a inovação em 
causa. 
4.1 Análise descritiva 
 
Localização da exploração agrícola/empresa: 
Gráfico 1: Localização da exploração agrícola/empresa 
 
Como é possível visualizar, através da representação gráfica, do universo de respostas 
obtidas, a região Norte apresenta o valor mais elevado com cerca de 65 respostas, seguem-























Localização da exploração agrícola
Localização da exploração
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regiões que obtiveram um número de respostas mais baixo foram Lisboa e Vale do 
Tejo (8) e Região Autónoma dos Açores (3). A Região Autónoma da Madeira não 
registou qualquer resposta.    
Natureza jurídica do produtor: 
Gráfico 2: Natureza jurídica do produtor 
 
Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 141, cerca de 81%, eram 
sociedades. Por outro lado, 32 empresas, cerca de 18%, produtores singulares 
empresários e apenas 2 empresas, cerca de 1%, eram outras formas que não as 
consideradas anteriormente. 
 
Atividade Principal, com base nas vendas realizadas: 
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Como é possível visualizar, através da representação gráfica, do universo de respostas 
obtidas, a atividade principal que apresenta o valor mais elevado foi a produção animal 
(37). Seguem-se as atividades de vitivinicultura (23) e pequenos frutos (20). Por outro 
lado, as atividades que obtiveram um número de respostas mais baixo foram fruticultura 
(4), hortícolas (5) e ervas aromáticas (5).    
É importante ainda salientar, que a rúbrica, outras atividades, registou um número de 
respostas elevado (40), pelo que a atividade principal, não comtemplava nenhuma das 
opções anteriores apresentadas. 
 
Formação agrícola: 
Gráfico 4: Formação agrícola 
 
Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 64, cerca de 36%, possuem 
CEO/gestores com formação agrícola, através de um curso superior. 
 Por outro lado, 57 empresas, cerca de 33%, possuem CEO/gestores com formação 
agrícola através de cursos ou ações de formação profissional e 45 empresas, cerca de 
26%, possuem CEO/gestores com formação agrícola exclusivamente prática. 
Por fim, apenas 9 empresas, cerca de 5%, possuem CEO/gestores com formação 









Cursos ou ações de formação profissional relacionadas com atividade agrícola
Completa - ensino secundário profissional ou curso de especialização tecnológica
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Tempo de atividade agrícola na exploração: 
Gráfico 5: Tempo de atividade agrícola na exploração 
 
Como é possível visualizar, através da representação gráfica, do universo de 
respostas obtidas, a rúbrica tempo completo de atividade agrícola na exploração, com 
cerca de 65 respostas, registou o valor mais elevado. Cada vez mais, CEO/gestores 
dedicam 100% do seu tempo no cuidado/tratamento das suas explorações.  
Seguem-se a rúbrica tempo parcial entre 0 e 25%, com 36 respostas. Por outro lado, 
as rúbricas tempo parcial 50% a 75% com 20 respostas e 75% a 100% com 23 respostas 
obtiveram um número de respostas mais baixo.  
 
Novos produtos (vegetais ou de origem animal) ou significativamente 
diferentes, no que diz respeito à variedade, denominação, utilização final? 




























Tempo de atividade agrícola na exploração
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Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 130, cerca de 74%, referem 
que não realizam inovação de produto. Por outro lado, 45 empresas cerca de 26% referem 
que realizam inovação de produto no seio das suas organizações, das quais se destacam: 
novas espécies (8), novos produtos (7), diferentes modos de produção (6), pequenos 
frutos (4), novas raças de animais (2), novos processos produtivos (2), ervas aromáticas 
em vaso (1), flores comestíveis (1), vinho edição limitada (1), vinho jovem do ano (1), 
produção de apitoxina (1) e excertos (1). 
 
Novas atividades lucrativas não agrícolas ou significativamente diferentes, 
nomeadamente turismo, artesanato, prestação de serviços de máquinas, produção 
florestal, caça, produção de energias renováveis? 
 
 
Gráfico 7: Novas Atividades 
 
Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 122, cerca de 70%, referem 
que não realizam novas atividades no seio das suas explorações. Por outro lado, 53 
empresas cerca de 30% referem que realizam novas atividades, das quais se destacam: 
energias renováveis (13), turismo (13), consultoria (11), produção florestal (3), caça (3), 
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Qual a percentagem do volume de negócios aproximada em 2015, que foi 
resultado das inovações de produto (bens e serviços) introduzidas entre 2013 e 
2015? 
Gráfico 8: Volume de Negócios 
 
Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 63, cerca de 36%, referem 
que o volume de negócios resultado de inovação de produto situa-se entre 0 e 1%.14 
 Por outro lado, 24 empresas, cerca de 14%, referem que o volume de negócios 
resultado de inovação de produto situa-se entre 25% ou mais, sendo que 35 empresas, 
cerca de 20%, referem que não sabem a percentagem do volume de negócios resultado 
de inovação de produto.  
Por fim, apenas 16 empresas, cerca de 9%, referem que o volume de negócios 
resultado de inovação de produto situa-se entre 10 e 25% ou entre 5 e 10%. 
 
                                                          
14 Provavelmente muitas das empresas que realizam algum tipo de inovação, responderam a esta 








Volume de negócios resultado de 
inovações de produto
0% a menos de 1%
1% para menos de 5%
5% a menos de 10%
10% para menos de 25%
25% ou mais
Não sabe
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Nos últimos cinco anos, a exploração agrícola, reconverteu o modo de produção? 
Gráfico 9: Reconversão do modo de produção 
 
Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 97, cerca de 55%, referem 
que nos últimos cinco anos não reconverteram o modo de produção. Por outro lado, 78 
empresas, cerca de 45%, referem que reconverteram o modo de produção das suas 
organizações, destacando-se: produção integrada (50), produção biológica (16) e outra 
alteração no modo de produção (16). 
 
Introduziu ou alterou significativamente, algum serviço de apoio às atividades 
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Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 128, cerca de 73%, referem 
que não introduziram ou alteraram significativamente, algum serviço de apoio às 
atividades agrícolas. Por outro lado, 47 empresas, cerca de 27%, referem que 
introduziram ou alteraram significativamente, algum serviço de apoio às atividades 
agrícolas no seio das suas organizações, nos quais se destacam: aluguer de máquinas, 
contabilidade agrícola (15), aluguer de mão-de-obra (5), apoio à gestão (4), prestação 
de serviços (2), loja online (1) e internacionalização dos serviços (1). 
 
Introduziu ou alterou significativamente, algum sistema de controlo de 
qualidade ou de certificação de produto ou processo (por exemplo, HACCP, 
DOP)? 
Gráfico 11: Sistema de Controlo de Qualidade e Certificação 
 
Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 125, cerca de 71%, referem 
que não introduziram ou alteraram significativamente, algum sistema de controlo de 
qualidade ou de certificação de produto ou processo. Por outro lado, 50 empresas, 
cerca de 29%, referem que introduziram ou alteraram significativamente, algum 
sistema de controlo de qualidade ou de certificação de produto ou processo no seio das 
suas organizações, nos quais se destacam: dop/hacccp (22), globalgap (15), modo de 




SISTEMA DE CONTROLO DE 
QUALIDADE/CERTIFICAÇÃO
Sim Não
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Introduziu ou alterou significativamente, alguma atividade de transformação ou 









Gráfico 12: Transformação e Conservação de Produtos Agrícolas 
 
Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 154, cerca de 88%, referem 
que não realizaram nenhuma transformação/conservação de produtos agrícolas. Por outro 
lado, 21 empresas, cerca de 12%, referem que realizam transformação/conservação de 
produtos agrícolas no seio das suas organizações, nos quais se destacam: produto acabado 
(8), venda ao consumidor final (5), criação da própria marca (2), transporte frigorífico 
(2), elaboração de compotas (1), diferente secagem do produto (1), licenciamento de 
transformação (1) e o não uso de adubos (1). 
 
Introduziu ou alterou significativamente, os métodos de logística, entrega ou 
distribuição dos fatores de produção ou produtos finais? 
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Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 154, cerca de 88%, referem 
que não introduziram ou alteraram significativamente, os métodos de logística. Por 
outro lado, 21 empresas, cerca de 12%, referem que introduziram ou alteraram 
significativamente, os métodos de logística no seio das suas organizações, nos quais 
se destacam: diferente organização logística (7), entrega do produto a intermediários 
(3), entrega direta em grandes superfícies (2), transporte em frio (2), aquisição de 
meios próprios para entrega do produto (2), entrega ao consumidor final (1), 
armazenamento do produto (1) e venda online (1). 
 
Durante os três anos de 2013 a 2015, a empresa cooperou em qualquer uma 
das suas atividades de inovação com outras empresas ou instituições?  
 
Gráfico 14: Inovação Cooperativa 
 
Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 125, cerca de 71%, referem 
que nos últimos três anos, não realizam inovação cooperativa. Por outro lado, 50 
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Nos últimos três anos, foram introduzidos na exploração agrícola: Novas formas 
de organização das tarefas, da atribuição de responsabilidades e ou de métodos de 
tomada de decisão? 
 
Gráfico 15: Organização de Tarefas 
Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 135, cerca de 77%, referem 
que nos últimos três anos, não foram introduzidos na exploração agrícola novas formas 
de organização das tarefas. Por outro lado, 40 empresas, cerca de 23%, referem que foram 
introduzidos na exploração agrícola novas formas de organização das tarefas, nos quais 
se destacam: reorganização funcional (10), registo de produção/operações (8), criação de 
procedimentos (5), contratação de colaboradores (3), planeamento de atividades (3), 
implementação do sistema de gestão (2) e consultoria técnica (2). 
 
Novas formas de organização das relações externas, com outras explorações 
agrícolas, empresas da fileira produtiva ou setor de atividade, cooperativas ou 
associações de produtores e entidades pública? 
 







ORGANIZAÇÃO DE RELAÇÕES EXTERNAS
Sim Não
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Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 151, cerca de 86%, referem 
que não implementaram novas formas de organização das relações externas. Por outro 
lado, 24 empresas, cerca de 14%, referem que implementaram novas formas de 
organização das relações externas no seio das suas organizações, nos quais se 
destacam: parcerias com outras organizações (8), associativismo (8), organização de 
produtores (5) e acordo com fornecedores (1). 
 
Nos últimos três anos, foram introduzidos na exploração agrícola: Novas 
técnicas ou meios de comunicação para a promoção de algum bem agrícola (por 
exemplo, nova imagem de marca, primeira participação em feiras ou outros 












Gráfico 17: Novas técnicas e meios de comunicação 
 
Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 118, cerca de 67%, referem 
que nos últimos três anos, não foram introduzidos na exploração agrícola, novas 
técnicas ou meios de comunicação para a promoção de algum bem agrícola. Por outro 
lado, 57 empresas, cerca de 33%, referem que introduziram na exploração agrícola, 
novas técnicas ou meios de comunicação, nos quais se destacam: nova imagem (21), 




Novas técnicas/meios de comunicação
Sim
Não
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Novos métodos de distribuição/colocação de produtos no mercado (por exemplo, 
vendas online, vendas de cabazes de bens agrícolas)? 
 
 
Gráfico 18: Métodos de Distribuição 
 
Do universo de empresas que responderam ao inquérito, 154, cerca de 88%, referem 
que não realizam novos métodos de distribuição. Por outro lado, 21 empresas, cerca de 
12%, referem que realizam novos métodos de distribuição/colocação de produtos no 
mercado, nos quais se destacam: vendas online (12), criação de cabazes (5), venda direta 
ao consumidor (2), supermercados (1) e diversificação da imagem (1). 
 
Qual foi a atividade de inovação, onde o gasto empresarial, aproximado, foi mais 
elevado em 2015? 































Atividade de inovação, onde o gasto foi mais 
elevado em 2015
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Como é possível visualizar, através da representação gráfica, do universo de 
respostas obtidas, a atividade de inovação, onde o gasto foi mais elevado em 2015, foi 
na aquisição de máquinas, equipamentos, software e edifícios (60). Seguem-se a 
investigação e desenvolvimento interno com 27 respostas. Por outro lado, a atividade 
de inovação, onde o gasto foi mais baixo em 2015, foi investigação e desenvolvimento 
externo (6) e aquisição de conhecimento existente, a partir de outras empresas ou 
organizações (14). É importante ainda salientar, que a rúbrica, nenhuma das anteriores, 
registou um número de respostas elevado (68), pelo que o grande gasto das empresas 
ao nível da inovação não se verifica nas opções anteriores apresentadas ou 
simplesmente estas empresas não realizam nenhum tipo de inovação. 
4.2 Análise fatorial exploratória (AFE) 
 
A análise fatorial é uma técnica de análise exploratória de dados que tem por 
objetivo descobrir e analisar a estrutura de um conjunto de variáveis interrelacionadas 
de modo a construir uma escala de medida para fatores intrínsecos que de alguma 
forma, controlam as variáveis originais (Maroco, 2007).  
O método Kaiser-Meyer-Olkin é uma medida de adequação de amostragem. O 
KMO é uma medida de homogeneidade das variáveis, que compara as correlações 
simples com as correlações parciais observadas entre as variáveis (Maroco, 2007). 
Assim, o teste de KMO varia entre 0 e 1 (Maroco, 2007), sendo que no presente estudo 
foram considerados aceitáveis apenas valores superiores a 0,7. 
O quadro sobre a matriz de componente apresenta valores próprios para cada fator 
considerado. 
O teste do Alpha de Cronbach permite determinar o limite inferior da consistência 
interna de um grupo de variáveis ou itens. Este limite corresponderá à correlação que 
se espera obter entre a escala usada e outras escalas hipotéticas, do mesmo universo e 
com igual número de itens utilizados para medir a mesma caraterística. É uma medida 
da fidelidade de cada dimensão e do modelo no geral que é tanto melhor quanto maior 
for este indicador (Maroco, 2007).  
Relativamente ao valor de alfa cronbach, o mesmo deve ser positivo, variando entre 
0 e 1, no entanto, iremos considerar no presente estudo um valor mínimo de 0,7 para 
a rúbrica em questão (Pestana e Gageiro, 2003). 
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O AVE (Average Variance Extracted) avalia de que forma um conjunto de dados que 
são explicados por cada uma das respetivas variáveis pelos conjuntos de variáveis, que 
em média, se correlacionam positivamente entre as mesmas. Assim, quando as AVEs são 
superiores que 0,50 admite-se que o modelo converge para um resultado satisfatório 
(Fornell e Larcker, 1981). 
A Composite Reliability (CR) consiste na observação dos valores da consistência 
interna, priorizando as variáveis de acordo com a sua confiabilidade. Valores entre 0,70 
e 0,90 de Composite Reliability são considerados satisfatórios (Hair, Sarstedt, Ringle, e 
Mena, 2012). 
 
4.2.1) Acesso à informação  
 
A importância do acesso à informação foi medida, com recurso a uma escala de Liket de 7 
pontos, tendo sido perguntado: Qual a importância das seguintes fontes de informação para as 





























Inovação conferências, feiras, 
exposições e revistas
Inovação fontes de informação digitais
Inovação dentro da exploração
Inovação fornecedores de equipamento
Inovação clientes e consumidores
Inovação outras eplorações
Inovação consultores, laboratóiros ou 
instituições privadas de investigação
Inovação cooperativas ou associações de 
produtores
Inovação associações de 
desenvolvimento local, rural ou regional
Inovação universidades e outras 
instuições públicas
Inovação direções regionais e outros 
serviços
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Tabela 8: Teste de KMO e Bartlett 
Como o valor de KMO é de 0.89, a recomendação face à AFE (análise fatorial 
exploratória) é executável e com boa correlação. O teste de Esfericidade de Bartlett 
apresenta um p-value inferior a 0.001 e, portanto, rejeitamos H0 concluindo que as 














Tabela 9: Matriz de Componente da variável Acesso à Informação 
Todas as variáveis apresentam loadings positivos, com apenas um único fator 
(componente 1), não existindo nenhuma discriminação de alguma variável. Por isso, 
todas as variáveis anteriormente consideradas podem ser incluídas na rúbrica acesso à 
informação. Assim, foi criada uma nova variável, com o objetivo de agrupar todos as 
rubricas consideradas anteriormente. Esta nova variável apresenta bons valores em 
relação à fiabilidade e consistência, como se pode verificar na tabela 10. 
 
Teste de KMO e Bartlett 
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação de amostragem. ,897 
Teste de esfericidade de Bartlett 
Aprox. Qui-quadrado 1037,722 
df 55 
Sig. ,000 















Método de Extração: Análise de Componente Principal. 
a) 1 Componentes extraídos. 
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Tabela 10: Quadro sobre estatísticas de confiabilidade da variável acesso à informação 
 
4.2.2) Fontes de Inovação  
 
A importância das fontes de inovação foi medida, com recurso a uma escala de Liket 
de 7 pontos, tendo sido perguntado: Qual a importância de cada um dos seguintes 








Tabela 11: Quadro sobre rubricas da variável Fontes de Inovação 
Teste de KMO e Bartlett 
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação de amostragem. ,768 
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 280,136 
df 6 
Sig. ,000 
Tabela 12: Teste de KMO e Bartlett 
Como o valor de KMO é de 0.76, a recomendação face à AFE é executável e com 
mediana correlação. O teste de Esfericidade de Bartlett apresenta um p-value inferior a 






Importância de fontes de inovação das 
fontes internas
Importância de Fontes de Inovação das 
fontes de mercado
Importância de Fontes de Inovação da 
educação e institutos de pesquisa









0,915 0,928 0,541Acesso Informação
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Todas as variáveis apresentam loadings positivos, com apenas um único fator 
(componente 1), não existindo nenhuma discriminação de alguma variável. 
Por isso, todas as variáveis anteriormente consideradas podem ser incluídas na 
rúbrica fontes de inovação. Assim, foi criado uma nova variável, com o objetivo de 
agrupar todos as rubricas consideradas anteriormente.   
 
Alfa de Cronbach N de itens 
,832 4 
Tabela 14: Quadro sobre alfa de Cronbach da variável fontes de informação 
 
Como, neste caso, o valor de 𝜑 = 0.832, significa que a consistência da escala é 
boa, na variável fontes de inovação. No entanto, depois de realizado o teste de Alpha 
de Cronbach se o item for excluído (importância de outras fontes de inovação), foi 
possível verificar que o valor de 𝜑 = 0.838, logo se excluirmos este item da rúbrica 
em questão, o valor para Alpha de Cronbach é sensivelmente superior.  
Neste sentido, foi realizada outra análise fatorial para a rubrica fontes de inovação, 





Tabela 15: Quadro sobre estatísticas de confiabilidade da variável fontes de inovação 




IFI das FI ,820 
IFI das FM ,865 
IFI da EIP ,854 
IFI das OF ,719 
Método de Extração: Análise de Componente Principal. 
a) 1 Componentes extraídos. 








0,838 0,903 0,755Fontes Inovação
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4.2.3) Importância de objetivos relativos a novos produtos, tecnologias ou sistemas de 
produção. 
A importância de objetivos relativos a novos produtos, tecnologias ou sistemas de 
produção foi medida, com recurso a uma escala de Liket de 7 pontos, tendo sido 
perguntado: Qual a importância de cada um dos seguintes objetivos para a introdução de 




















Tabela 16: Quadro sobre rubricas da variável de novos produtos, tecnologias ou sistemas de produção 
Teste de KMO e Bartlett 
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação de amostragem. ,941 
Teste de esfericidade de 
Bartlett 
Aprox. Qui-quadrado 2730,219 
df 105 
Sig. ,000 
Tabela 17: Teste de KMO e Bartlett 
 
Como o valor de KMO é de 0.94, a recomendação face à AFE é executável e com 
excelente correlação. O teste de Esfericidade de Bartlett apresenta um p-value inferior a 



















Inovação reduzir a quantidade de água por 
unidade produzida
Inovação aumentar os beneficios 
ambientais
Inovação cumprir a regulamentação 
comunitária e legislação nacional
Inovação melhorar a saúde e a segurança 
do pessoal ao serviço
Inovação reduzir o impacto ambiental
Inovação reduzir a energia por unidade 
produzida
Inovação melhorar a flexibilidade na 
produção
Inovação aumentar a capacidade de 
produção
Inovação aumentar a produtividade
Inovação reduzir os custos de trabalho por 
unidade produzida
Inovação reduzir a quantidade de fatores 
de produção por unidade produzida
Inovação diversificar a produção
Inovação substituir produções/tecnologias 
desatualizadas
Inovação entrar em novos 
mercados/aumentar a quota de mercado
Inovação melhorar a qualidade/segurança 
alimentar dos produtos
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idp ,111 ,865 
isp/td ,502 ,644 
ienm/aqm ,258 ,831 
imq/sa ,561 ,463 
imfp ,564 ,656 
iacp ,592 ,611 
iap ,624 ,632 
irct ,654 ,563 
irqfp ,676 ,550 
ireup ,742 ,476 
irqaup ,756 ,391 
iaba ,883 ,292 
icrcln ,825 ,230 
imsssp ,868 ,261 
iria ,889 ,243 
Nome da Nova Componente 
Aumento da Produtividade e 
Diversidade dos Produtos 
Redução das Despesas de 
Trabalho e Melhoria da 
Qualidade e Segurança 
Método de Extração: Análise de Componente Principal.  
 Método de Rotação: Varimax com Normalização de Kaiser.a 
a. Rotação convergida em 3 iterações. 
Tabela 18: Matriz de componente da variável novos produtos, tecnologias e sistemas de produção 
 
Todas as variáveis apresentam loadings positivos, com dois fatores (componente 1 
e 2), não existindo nenhuma discriminação de alguma variável. Assim, foi considerado 
uma divisão da rúbrica em questão, tendo em consideração o valor mais elevado de 
cada item em relação às duas componentes consideradas.  
Tabela 19: Quadro sobre estatísticas de confiabilidade da variável aumento da produtividade e 








Aumento da produtividade e 
diversidade dos produtos
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Assim, foi criado uma nova variável, com o objetivo de agrupar todos as rubricas 
consideradas anteriormente. Esta nova variável apresenta bons valores em relação à 
fiabilidade e consistência, como se pode verificar na tabela 19 e chama-se aumento da 
produtividade e diversidade dos produtos, devido às rubricas incluídas nesta nova 
variável. 
Tabela 20: Quadro sobre estatísticas de confiabilidade da variável redução das despesas de trabalho e 
melhoria da qualidade e segurança 
 
Assim, foi criado uma nova variável, com o objetivo de agrupar todos as rubricas 
consideradas anteriormente. Esta nova variável apresenta bons valores em relação à 
fiabilidade e consistência, como se pode verificar na tabela 20 e chama-se redução das 
despesas de trabalho e melhoria da qualidade e segurança, devido às rubricas incluídas 









Redução das despesas de trabalho e 
melhoria da qualidade e segurança 
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4.3 Quadro resumo sobre “ Variáveis dependentes, independentes e controlo" 
 






Modelo 1 ig (inovação geral) het idade (Hi) het formação (Hf) het experiências (He) het sexo (Hs) acess inf (Ai)
Rend atividade 
agrícola (Rend) Apoio Financeiro (Af) Vol. Negócios (Vn) Diversificar o produto (Dp)
Import. Fontes de 
inovação (Ifi)
Redução das despesas de 
trabalho e melhoria da 






Alteração nos produtos, 
tecnologias e sistemas de 
produção (Aptsp)
Modelo 2 ip (inovação produto) het idade (Hi) het formação (Hf) het experiências (He) het sexo (Hs) acess inf (Ai)
Rend atividade 
agrícola (Rend) Apoio Financeiro (Af) Vol. Negócios (Vn) Diversificar o produto (Dp)
Modelo 3 ia (inovação de atividades) het idade (Hi) het formação (Hf) het experiências (He) het sexo (Hs) acess inf (Ai)
Rend atividade 
agrícola (Rend) Apoio Financeiro (Af) Vol. Negócios (Vn) Diversificar o produto (Dp)
Modelo 4
imp (inovação modo de 
produção) het idade (Hi) het formação (Hf) het experiências (He) het sexo (Hs) acess inf (Ai)
Rend atividade 
agrícola (Rend) Apoio Financeiro (Af) Vol. Negócios (Vn) Diversificar o produto (Dp)
Modelo 5
isa (inovação serviço de 
apoio) het idade (Hi) het formação (Hf) het experiências (He) het sexo (Hs) acess inf (Ai)
Rend atividade 
agrícola (Rend) Apoio Financeiro (Af) Vol. Negócios (Vn)
Modelo 6
icq/c (inovação controlo de 
qualidade/certificação) het idade (Hi) het formação (Hf) het experiências (He) het sexo (Hs) acess inf (Ai)
Rend atividade 




produtos agrícolas) het idade (Hi) het formação (Hf) het experiências (He) het sexo (Hs) acess inf (Ai)
Rend atividade 
agrícola (Rend) Apoio Financeiro (Af) Vol. Negócios (Vn)
Modelo 8 ic (inovação cooperativa) het idade (Hi) het formação (Hf) het experiências (He) het sexo (Hs) acess inf (Ai)
Modelo 9
iot (inovação organização 
de tarefas) het idade (Hi) het formação (Hf) het experiências (He) het sexo (Hs) acess inf (Ai)
Import. Fontes de 
inovação (Ifi)
Redução das despesas de 
trabalho e melhoria da 
qualidade e segurança 
(Rdtmqs)
Aumento da produtividade e 
diversidade dos produtos 
(Apdp)
Alteração nos produtos, 
tecnologias e sistemas de 
produção (Aptsp)
Modelo 10
ire (inovação relações 
externas) het idade (Hi) het formação (Hf) het experiências (He) het sexo (Hs) acess inf (Ai)
Modelo 11
infc (inovação novas formas 
de comunicação) het idade (Hi) het formação (Hf) het experiências (He) het sexo (Hs) acess inf (Ai)
Rend atividade 
agrícola (Rend) Apoio Financeiro (Af) Vol. Negócios (Vn) Diversificar o produto (Dp)
Modelo 12
imd (inovação métodos de 
distribuição het idade (Hi) het formação (Hf) het experiências (He) het sexo (Hs) acess inf (Ai)
Rend atividade 
agrícola (Rend) Apoio Financeiro (Af) Vol. Negócios (Vn) Diversificar o produto (Dp)
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4.4 Análise de regressões 
 
Na tabela 21 é possível verificar todas as variáveis utilizadas no presente estudo, 
nomeadamente, as variáveis dependentes, independentes e de controlo.  
Como as variáveis dependentes são do tipo nominal dicotómico, a regressão logística 
é a técnica de regressão que irá ser utilizada para modelar a ocorrência, em termos 
probabilísticos, de uma das duas realizações das classes da variável. As variáveis 
independentes podem ser qualitativas e/ou quantitativas, e o modelo logístico permite 
avaliar também a significância de cada uma das variáveis independentes no modelo 
(Maroco, 2007).  
Assim, no presente estudo, as regressões foram realizadas através da regressão 
logística binária. Foi, ainda, considerado no presente estudo, uma taxa de significância 
menor ou igual a 10%, para explicar as variáveis, que de facto têm influência no modelo. 
 
4.4.1 Inovação Geral: 
Eq1:  
 
𝒊𝒈 = 𝜷𝟎 + 𝑯𝒊 + 𝑯𝒇 + 𝑯𝒆 + 𝑯𝒔 + 𝑨𝒊 + 𝒓𝒆𝒏𝒅 + 𝑨𝒇 + 𝑽𝒏 + 𝑫𝒑 + 𝑰𝒇𝒊 + 𝑹𝒅𝒕𝒎𝒒𝒔 
+ 𝑨𝒑𝒅𝒑 + 𝑨𝒑𝒕𝒔𝒑 + 𝒖𝒊 
 
Tabela 22: Regressão sobre Inovação 
A tabela 22 indica o número de casos observados e previstos pelo modelo, apenas com 
a constante (modelo 1), com as variáveis de controlo (modelo 2) e a inclusão das várias 
heterogeneidades, índice de Blau (modelo 3a) e Shannon (modelo 3b), tendo em 
consideração as variáveis consideradas para a rúbrica inovação. 
A percentagem de casos corretamente classificados (modelo 1) foi de 78,8%, sendo 
que, apenas, 32 empresas referem que não realizam qualquer tipo de inovação e 119 









0 1 0 1 0 1 0 1
IG 0 32 0 0 17 15 53,1 20 12 62,5 21 11 65,6
1 119 0 100 8 111 93,3 9 110 92,4 6 113 95
78,8 84,8 86,1 88,7
Modelo 3b
Previsto com os índices
IMD
Percentagem Global
Previsto sem modelo Previsto com variáveis de controlo Previsto com os índices
Observado IG IG IG
Modelo 2 Modelo 3aModelo 1
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O modelo 2 apresenta a classificação dos sujeitos observados e previstos, ajustados 
de acordo com as variáveis de controlo consideradas. Existem 15 empresas que não 
realizaram inovação, mas que o modelo prediz que realizam (falsos positivos) e 111 
empresas que realizaram inovação e o modelo prediz que não realizaram (falsos 
negativos).  
A sensibilidade do modelo é de 53,1% e a sua especificidade é de 93.3%. 
A percentagem de casos corretamente classificados é de 84.8% (um acréscimo de 
6 p.p. relativamente ao modelo nulo, que apenas tem em consideração a constante). 
Relativamente ao terceiro modelo, que já inclui todas as variáveis independentes 
consideradas, nomeadamente, os índices de Blau (3a) e Shannon (3b) que estudam a 
heterogeneidade, é facilmente percetível que a capacidade preditiva do modelo é 
maior. Logo, a heterogeneidade das equipas de gestão parece ter influência na 












Tabela 23: Análise sobre as variáveis de Controlo da Inovação 
A tabela 23 resume a informação sobre a influência das variáveis de controlo no 
modelo. Assim, as rúbricas v9 (rendimento da atividade agrícola), apedp (aumento da 
produtividade e diversidade dos produtos) e rdtemqs (redução das despesas de trabalho 
e melhoria da qualidade e segurança) são significativas no modelo para os níveis atuais 
de significância. Logo, quanto maior for a redução das despesas de trabalho e melhoria 
da qualidade e segurança, maior será a inovação nas empresas do setor agrícola. Por 
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor ,736 2,309 ,129 2,087
V9 -3,025 9,604 ,002 0,049
AFparaInov 19,220 0,000 ,998 222325212,337
V118 ,000 0,149 ,700 1,000
dai 20,024 0,000 ,997 496937434,340
Fontesinov -,124 0,067 ,795 0,884
apedp -1,961 10,691 ,001 0,141
rdtemqs 2,447 13,117 ,000 11,557
iaptsp 1,167 2,907 ,088 3,211
Constante 1,852 7,251 ,007 6,370
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: Acessoinfor, V9, AFparaInov, V118, dai, Fontesinov, 
apedp, rdtemqs, iaptsp.
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outro lado, quanto maior for o rendimento da atividade agrícola e o aumento da 
produtividade e diversidade dos produtos, menor será a inovação. 
 
Tabela 24: Análise sobre os índices de Blau e Shannon da Inovação 
 
A tabela 24, acima apresentada, resume a informação sobre as variáveis independentes 
no modelo completo, incluindo o índice de Blau (tabela 1) e Shannon (tabela 2) para 
idade, experiências, formação e sexo.  
De acordo com o índice de Blau, apenas a rúbrica ifb (índice de formação de Blau) é 
significativa no modelo para os níveis atuais de significância. No que diz respeito ao 
índice de Shannon, também a rúbrica ifs (índice de formação de Shannon), é significativa 
no modelo para os níveis atuais de significância. Logo, quanto maior for a 
heterogeneidade de formação, menor será a inovação nas empresas do setor agrícola. 
 
4.4.2 Inovação de Produto: 
Eq2:  
 
𝒊𝒑 = 𝜷𝟎 + 𝑯𝒊 + 𝑯𝒇 + 𝑯𝒆 + 𝑯𝒔 + 𝑨𝒊 + 𝑹𝒆𝒏𝒅 + 𝑨𝒊 + 𝑽𝒏 + 𝑫𝒑 + 𝒖𝒊 
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor ,855 2,679 ,102 2,350
V9 -3,395 10,324 ,001 0,034
AFparaInov 19,103 0,000 ,998 197944152,904
V118 ,000 0,001 ,976 1,000
dai 20,117 0,000 ,997 545224817,224
Fontesinov -,102 0,039 ,843 0,903
apedp -2,148 12,100 ,001 0,117
rdtemqs 2,586 13,084 ,000 13,274
iaptsp 1,171 2,625 ,105 3,226
iib 1,079 0,546 ,460 2,943
ieb -1,658 0,541 ,462 0,191
ifb -2,326 2,856 ,091 0,098
isb -,766 0,300 ,584 0,465
Constante 2,373 8,184 ,004 10,734
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iib, ieb, ifb, isb.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor ,837 2,557 ,110 2,310
V9 -3,418 10,448 ,001 0,033
AFparaInov 19,079 0,000 ,998 193094728,744
V118 0,000 0,002 ,968 1,000
dai 20,141 0,000 ,997 558540190,670
Fontesinov -0,100 0,037 ,847 0,905
apedp -2,147 12,039 ,001 0,117
rdtemqs 2,599 13,122 ,000 13,444
iaptsp 1,180 2,635 ,105 3,255
iis 0,735 0,539 ,463 2,085
ies -1,414 0,667 ,414 0,243
ifs -1,576 3,168 ,075 0,207
iss -0,530 0,275 ,600 0,589
Constante 2,399 8,280 ,004 11,014
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iis, ies, ifs, iss.
Variáveis na equação
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Tabela 25: Regressão sobre Inovação do produto 
 
A tabela 25 indica o número de casos observados e previstos pelo modelo, apenas 
com a constante (modelo 1), com as variáveis de controlo (modelo 2) e a inclusão de 
várias heterogeneidades, índice de Blau (modelo 3a) e Shannon (modelo 3b), tendo em 
consideração as variáveis consideradas para a rúbrica inovação de produto. 
A percentagem de casos corretamente classificados (modelo 1) foi de 74,8%, sendo 
que 113 empresas referem que não realizam inovação de produto e apenas 38 empresas 
realizam a referida inovação. 
O modelo 2 apresenta a classificação dos sujeitos observados e previstos, ajustados 
de acordo com as variáveis de controlo consideradas. Existem 7 empresas que não 
realizaram inovação de produto, mas que o modelo prediz que realizam (falsos 
positivos) e 15 empresas que realizaram inovação de produto e o modelo prediz que 
não realizaram (falsos negativos).  
A sensibilidade do modelo é de 93,8% e a sua especificidade é de 39.5%. 
A percentagem de casos corretamente classificados é de 80.1% (um acréscimo de 
5.3 p.p. relativamente ao modelo nulo, que apenas tem em consideração a constante). 
Relativamente ao terceiro modelo, que já inclui todas as variáveis independentes 
consideradas, nomeadamente, os índices de Blau (3a) e Shannon (3b) que estudam a 
heterogeneidade, é facilmente percetível que a capacidade preditiva do modelo é 
menor. Logo, a heterogeneidade das equipas de gestão não parece ter influência na 









0 1 0 1 0 1 0 1
IP 0 113 0 100 106 7 93,8 105 8 92,9 105 8 92,9
1 38 0 0 23 15 39,5 25 13 34,2 27 11 28,9
74,8 80,1 78,1 76,8
Modelo 3b




Previsto sem modelo Previsto com variáveis de controlo
IP
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3a
Previsto com os índices
IP
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Tabela 26: Análise sobre as variáveis de Controlo da Inovação do Produto 
A tabela 26 resume a informação sobre a influência das variáveis de controlo no 
modelo. Assim, apenas a rúbrica dai (diversificação do produto) é significativa no modelo 
para os níveis atuais de significância. 
Logo, quanto maior for a diversificação do produto, maior será a inovação de 
produto nas empresas do setor agrícola. 
 
Tabela 27: Análise sobre os índices de Blau e Shannon da Inovação do Produto 
 
A tabela 27, acima apresentada, resume a informação sobre as variáveis independentes 
no modelo completo, incluindo o índice de Blau (quadro 1) e Shannon (quadro 2) para 
idade, experiências, formação e sexo.  
De acordo com o índice de Blau, nenhum dos itens considerados são significativos no 
modelo para os níveis atuais de significância. No que diz respeito ao índice de Shannon, 
também não se verifica nenhuma alteração relevante, apesar de o mesmo ser mais 
sensível, quando comparado com o índice anterior. Tal como era esperado depois da 
análise preditiva dos modelos.  
 
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor 0,331 1,851 0,174 1,392
V9 0,194 0,098 0,755 1,214
AFparaInov 0,215 0,137 0,711 1,240
V118 0,000 0,544 0,461 1,000
dai 1,704 15,113 0,000 5,498
iib 0,122 0,016 0,900 1,129
ieb 0,331 0,073 0,787 1,393
ifb -0,540 0,283 0,595 0,583
isb 0,695 0,485 0,486 2,005
Constante -2,053 20,136 0,000 0,128
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iib, ieb, ifb, isb.
Variáveis na equação
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor 0,336 1,918 0,166 1,400
V9 0,189 0,094 0,759 1,208
AFparaInov 0,205 0,124 0,724 1,227
V118 0,000 0,504 0,478 1,000
dai 1,697 15,065 0,000 5,460
iis 0,105 0,026 0,872 1,111
ies 0,221 0,046 0,830 1,247
ifs -0,255 0,140 0,708 0,775
iss 0,471 0,440 0,507 1,602
Constante -2,062 20,311 0,000 0,127
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iis, ies, ifs, iss.
Variáveis na equação
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor ,378 2,570 ,109 1,459
V9 ,232 ,153 ,696 1,262
AFparaInov ,188 ,105 ,745 1,207
V118 ,000 ,716 ,397 1,000
dai 1,700 15,276 ,000 5,472
Constante -1,996 22,702 ,000 ,136
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: Acessoinfor, V9, AFparaInov, V118, dai.
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4.4.3 Inovação de Atividade: 
Eq3:  
 
𝒊𝒂 = 𝜷𝟎 + 𝑯𝒊 + 𝑯𝒇 + 𝑯𝒆 + 𝑯𝒔 + 𝑨𝒊 + 𝑹𝒆𝒏𝒅 + 𝑨𝒇 + 𝑽𝒏 + 𝑫𝒑 + 𝒖𝒊 
 
Tabela 28: Regressão sobre Inovação da Atividade 
 
A tabela 28 indica o número de casos observados e previstos pelo modelo, apenas 
com a constante (modelo 1), com as variáveis de controlo (modelo 2) e a inclusão de 
várias heterogeneidades, índice de Blau (modelo 3a) e Shannon (modelo 3b), tendo em 
consideração as variáveis consideradas para a rúbrica inovação de atividade. 
A percentagem de casos corretamente classificados foi de 68,9%, sendo que 104 
empresas referem que não realizam inovação de atividade e 47 empresas realizam a 
referida inovação. 
O modelo 2 apresenta a classificação dos sujeitos observados e previstos, ajustados 
de acordo com as variáveis de controlo consideradas. Existem 2 empresas que 
realizaram inovação de atividade e o modelo prediz que não realizaram (falsos 
negativos).  
A sensibilidade do modelo é de 100% e a sua especificidade é de 4.3%. 
A percentagem de casos corretamente classificados é de 70.2% (um acréscimo de 
1.3 p.p. relativamente ao modelo nulo, que apenas tem em consideração a constante). 
Relativamente ao terceiro modelo, que já inclui todas as variáveis independentes 
consideradas, nomeadamente, os índices de Blau (3a) e Shannon (3b) que estudam a 
heterogeneidade, é facilmente percetível que a capacidade preditiva do modelo é 
maior. Logo, a heterogeneidade das equipas de gestão parece ter influência na 









0 1 0 1 0 1 0 1
IA 0 104 0 100 104 0 100 99 5 95,2 100 4 96,2
1 47 0 0 45 2 4,3 37 10 21,3 37 10 21,3
68,9 70,2 72,2 72,8
Modelo 3b
Previsto com os índices
IMD
Percentagem Global
Previsto sem modelo Previsto com variáveis de controlo Previsto com os índices
Observado IA IA IA
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3a
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Tabela 29: Análise sobre as variáveis de Controlo da Inovação da Atividade 
 
A tabela 29 resume a informação sobre a influência das variáveis de controlo no 
modelo. Assim, nenhum dos itens considerados são significativos no modelo para os 
níveis atuais de significância. 
 
Tabela 30: Análise sobre os índices de Blau e Shannon da Inovação da Atividade 
 
A tabela 30, acima apresentada, resume a informação sobre as variáveis independentes 
no modelo completo, incluindo o índice de Blau (quadro 1) e Shannon (quadro 2) para 
idade, experiências, formação e sexo.  
De acordo com o índice de Blau, apenas a rúbrica isb (índice de sexo de Blau) é 
significativa no modelo para os níveis atuais de significância. No que diz respeito ao 
índice de Shannon, também a rúbrica iss (índice de sexo de Shannon) é significativa no 
modelo para os níveis atuais de significância. Logo, quanto maior é a heterogeneidade de 
sexo, maior será a inovação de atividade nas empresas do setor agrícola. 
 
 
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,056 0,074 0,786 1,057
V9 -0,390 0,475 0,491 0,677
AFparaInov 0,519 0,901 0,342 1,680
V118 0,000 1,059 0,304 1,000
dai 0,385 0,828 0,363 1,469
iib -0,634 0,464 0,496 0,530
ieb 1,545 1,831 0,176 4,686
ifb -1,045 1,267 0,260 0,352
isb 1,910 4,441 0,035 6,754
Constante -0,875 5,510 0,019 0,417
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iib, ieb, ifb, isb.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,063 0,096 0,757 1,065
V9 -0,412 0,530 0,466 0,662
AFparaInov 0,499 0,835 0,361 1,648
V118 0,000 1,055 0,304 1,000
dai 0,375 0,790 0,374 1,456
iis -0,345 0,301 0,583 0,709
ies 1,320 2,038 0,153 3,742
ifs -0,648 1,086 0,297 0,523
iss 1,326 4,239 0,040 3,766
Constante -0,887 5,669 0,017 0,412
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iis, ies, ifs, iss.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor ,164 ,719 ,396 1,178
V9 -,426 ,621 ,431 ,653
AFparaInov ,384 ,515 ,473 1,468
V118 ,000 ,900 ,343 1,000
dai ,357 ,762 ,383 1,429
Constante -,683 4,231 ,040 ,505
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: Acessoinfor, V9, AFparaInov, V118, dai.
Variáveis na equação
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4.4.4 Inovação de Modo de Produção: 
Eq4:  
 
𝒊𝒎𝒑 = 𝜷𝟎 + 𝑯𝒊 + 𝑯𝒇 + 𝑯𝒆 + 𝑯𝒔 + 𝑨𝒊 + 𝑹𝒆𝒏𝒅 + 𝑨𝒇 + 𝑽𝒏 + 𝑫𝒑 + 𝒖𝒊 
 
Tabela 31: Regressão sobre Modo de Produção 
 
 
A tabela 31 indica o número de casos observados e previstos pelo modelo, apenas 
com a constante (modelo 1), com as variáveis de controlo (modelo 2) e a inclusão de 
várias heterogeneidades, índice de Blau (modelo 3a) e Shannon (modelo 3b), tendo em 
consideração as variáveis consideradas para a rúbrica inovação de modo de produção. 
A percentagem de casos corretamente classificados foi de 55,3%, sendo que 83 
empresas referem que não realizam inovação de modo de produção e 67 empresas 
realizam a referida inovação. 
O modelo 2 apresenta a classificação dos sujeitos observados e previstos, ajustados 
de acordo com as variáveis de controlo consideradas. Existem 18 empresas que não 
realizaram inovação de modo de produção, mas que o modelo prediz que realizam 
(falsos positivos) e 19 empresas que realizaram inovação de modo de produção e o 
modelo prediz que não realizaram (falsos negativos).  
A sensibilidade do modelo é de 78,3% e a sua especificidade é de 28.4%. 
A percentagem de casos corretamente classificados é de 56% (um acréscimo de 0.7 
p.p. relativamente ao modelo nulo, que apenas tem em consideração a constante). 
Relativamente ao terceiro modelo, que já inclui todas as variáveis independentes 
consideradas, nomeadamente, os índices de Blau (3a) e Shannon (3b) que estudam a 
heterogeneidade, é facilmente percetível que a capacidade preditiva do modelo é 
exatamente a mesma. Logo, a heterogeneidade das equipas de gestão não parece ter 









0 1 0 1 0 1 0 1
IMP 0 83 0 100 65 18 78,3 61 22 73,5 61 22 73,5
1 67 0 0 48 19 28,4 44 23 34,3 43 24 35,8
55,3 56 56 56,7
Modelo 3b
Previsto com os índices
IMD
Previsto sem modelo Previsto com variáveis de controlo Previsto com os índices
Observado IMP IMP IMP
Percentagem Global
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3a
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Tabela 32: Análise sobre as variáveis de Controlo da Inovação Modo de Produção 
 
A tabela 32 resume a informação sobre a influência das variáveis de controlo no 
modelo. Assim, apenas a rúbrica acessoinfor (acesso à informação) é significativa no 
modelo para os níveis atuais de significância. 
Logo, quanto maior for o acesso à informação, maior será a inovação de modo de 
produção nas empresas do setor agrícola. 
 
Tabela 33: Análise sobre os índices de Blau e Shannon da Inovação Modo produção. 
 
A tabela 33, acima apresentada, resume a informação sobre as variáveis independentes 
no modelo completo, incluindo o índice de Blau (quadro 1) e Shannon (quadro 2) para 
idade, experiências, formação e sexo.  
De acordo com o índice de Blau, nenhum dos itens considerados são significativos no 
modelo para os níveis atuais de significância. No que diz respeito ao índice de Shannon, 
também não se verifica nenhuma alteração relevante, apesar de o mesmo ser mais 
sensível, quando comparado com o índice anterior. Tal como era esperado depois da 
análise preditiva dos modelos.  
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,341 3,101 0,078 1,407
V9 0,063 0,015 0,901 1,065
AFparaInov 0,123 0,056 0,813 1,131
V118 0,000 0,294 0,588 1,000
dai 0,434 1,203 0,273 1,543
iib -0,374 0,201 0,654 0,688
ieb 1,278 1,344 0,246 3,588
ifb 0,458 0,318 0,573 1,581
isb -0,457 0,289 0,591 0,633
Constante -0,448 1,657 0,198 0,639
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iib, ieb, ifb, isb.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,353 3,356 0,067 1,424
V9 0,013 0,001 0,979 1,013
AFparaInov 0,107 0,042 0,838 1,113
V118 0,000 0,258 0,612 1,000
dai 0,436 1,227 0,268 1,546
iis -0,190 0,114 0,735 0,827
ies 0,668 0,575 0,448 1,950
ifs 0,290 0,287 0,592 1,337
iss -0,310 0,263 0,608 0,734
Constante -0,410 1,397 0,237 0,664
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iis, ies, ifs, iss.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor ,342 3,378 ,066 1,407
V9 -,092 ,035 ,851 ,912
AFparaInov ,105 ,041 ,840 1,110
V118 ,000 ,159 ,690 1,000
dai ,422 1,165 ,280 1,525
Constante -,353 1,262 ,261 ,703
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: Acessoinfor, V9, AFparaInov, V118, dai.
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4.4.5 Inovação de Serviço de Apoio: 
Eq5:  
 
𝒊𝒔𝒂 = 𝜷𝟎 + 𝑯𝒊 + 𝑯𝒇 + 𝑯𝒆 + 𝑯𝒔 + 𝑨𝒊 + 𝑹𝒆𝒏𝒅 + 𝑨𝒇 + 𝑽𝒏 + 𝒖𝒊 
Tabela 34: Regressão sobre Serviços de Apoio 
A tabela 34 indica o número de casos observados e previstos pelo modelo, apenas 
com a constante (modelo 1), com as variáveis de controlo (modelo 2) e a inclusão de 
várias heterogeneidades, índice de Blau (modelo 3a) e Shannon (modelo 3b), tendo em 
consideração as variáveis consideradas para a rúbrica inovação de serviço de apoio. 
A percentagem de casos corretamente classificados foi de 72,7%, sendo que 109 
empresas referem que não realizam inovação de serviço de apoio e 41 empresas 
realizam a referida inovação. 
O modelo 2 apresenta a classificação dos sujeitos observados e previstos, ajustados 
de acordo com as variáveis de controlo consideradas. Existem 5 empresas que não 
realizaram inovação de serviço de apoio, mas que o modelo prediz que realizam (falsos 
positivos) e 9 empresas que realizaram inovação de serviço de apoio e o modelo prediz 
que não realizaram (falsos negativos).  
A sensibilidade do modelo é de 95,4% e a sua especificidade é de 22%. 
A percentagem de casos corretamente classificados é de 75.3% (um acréscimo de 
2.6 p.p. relativamente ao modelo nulo, que apenas tem em consideração a constante). 
Relativamente ao terceiro modelo, que já inclui todas as variáveis independentes 
consideradas, nomeadamente, os índices de Blau (3a) e Shannon (3b) que estudam a 
heterogeneidade, é facilmente percetível que a capacidade preditiva do modelo é 
maior. Logo, a heterogeneidade das equipas de gestão parece ter influência na 









0 1 0 1 0 1 0 1
ISA 0 109 0 100 104 5 95,4 102 7 93,6 105 4 96,3
1 41 0 0 32 9 22 29 12 29,3 29 12 29,3
72,7 75,3 76 78
Modelo 3b
Previsto com os índices
IMD
Previsto sem modelo Previsto com variáveis de controlo Previsto com os índices
Observado ISA ISA ISA
Percentagem Global
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3a
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Tabela 35: Análise sobre as variáveis de Controlo da Inovação Serviços de Apoio 
 
A tabela 35 resume a informação sobre a influência das variáveis de controlo no 
modelo. Assim, as rúbricas acessoinfor (acesso à informação) e AFparaInov (apoio 
financeiro para a inovação) são significativas no modelo para os níveis atuais de 
significância. Logo, quanto maior for o acesso à informação e o apoio financeiro para a 
inovação, maior será a inovação de serviços de apoio nas empresas do setor agrícola. 
Tabela 36: Análise sobre os índices de Blau e Shannon da Inovação Serviços de Apoio 
 
A tabela 36, acima apresentada, resume a informação sobre as variáveis independentes 
no modelo completo, incluindo o índice de Blau (quadro 1) e Shannon (quadro 2) para 
idade, experiências, formação e sexo.  
De acordo com o índice de Blau, nenhum dos itens considerados são significativos no 
modelo para os níveis atuais de significância. No que diz respeito ao índice de Shannon, 
também não se verifica nenhuma alteração relevante, apesar de o mesmo ser mais 




B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,492 4,506 0,034 1,635
V9 -0,261 0,187 0,665 0,770
AFparaInov 1,563 9,087 0,003 4,773
V118 0,000 2,088 0,148 1,000
iib -0,420 0,185 0,667 0,657
ieb 1,108 0,870 0,351 3,027
ifb 0,973 1,079 0,299 2,646
isb -1,536 2,157 0,142 0,215
Constante -1,159 8,670 0,003 0,314
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iib, ieb, ifb, isb.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,501 4,717 0,030 1,651
V9 -0,298 0,248 0,618 0,742
AFparaInov 1,560 9,079 0,003 4,758
V118 0,000 2,155 0,142 1,000
iis -0,321 0,239 0,625 0,725
ies 0,765 0,598 0,440 2,149
ifs 0,526 0,698 0,403 1,692
iss -1,025 1,912 0,167 0,359
Constante -1,107 8,074 0,004 0,330
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iis, ies, ifs, iss.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor ,445 4,126 ,042 1,561
V9 -,476 ,690 ,406 ,621
AFparaInov 1,521 8,827 ,003 4,576
V118 ,000 1,364 ,243 1,000
Constante -1,098 10,095 ,001 ,334
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: Acessoinfor, V9, AFparaInov, V118.
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4.4.6 Inovação de Controlo de Qualidade e Certificação: 
Eq6:  
 
𝒊𝒄𝒒/𝒄 = 𝜷𝟎 + 𝑯𝒊 + 𝑯𝒇 + 𝑯𝒆 + 𝑯𝒔 + 𝑨𝒊 + 𝑹𝒆𝒏𝒅 + 𝑨𝒇 + 𝑽𝒏 + 𝒖𝒊 
 
 
Tabela 37: Regressão sobre Controlo de Qualidade e Certificação 
 
A tabela 37 indica o número de casos observados e previstos pelo modelo, apenas 
com a constante (modelo 1), com as variáveis de controlo (modelo 2) e a inclusão de 
várias heterogeneidades, índice de Blau (modelo 3a) e Shannon (modelo 3b), tendo em 
consideração as variáveis consideradas para a rúbrica inovação de controlo de 
qualidade/certificação. 
A percentagem de casos corretamente classificados foi de 70,9%, sendo que 107 
empresas referem que não realizam inovação de controlo de qualidade e certificação e 
apenas 44 empresas realizam a referida inovação. 
O modelo 2 apresenta a classificação dos sujeitos observados e previstos, ajustados 
de acordo com as variáveis de controlo consideradas. Existem 8 empresas que não 
realizaram inovação de controlo de qualidade e certificação, mas que o modelo prediz 
que realizam (falsos positivos) e 14 empresas que realizaram inovação de controlo de 
qualidade e certificação e o modelo prediz que não realizaram (falsos negativos).  
A sensibilidade do modelo é de 92,5% e a sua especificidade é de 31.8%. 
A percentagem de casos corretamente classificados é de 74.8% (um acréscimo de 
3.9 p.p. relativamente ao modelo nulo, que apenas tem em consideração a constante). 
Relativamente ao terceiro modelo, que já inclui todas as variáveis independentes 
consideradas, nomeadamente, os índices de Blau (3a) e Shannon (3b) que estudam a 
heterogeneidade, é facilmente percetível que a capacidade preditiva do modelo é 
maior. Logo, a heterogeneidade das equipas de gestão parece ter influência na 









0 1 0 1 0 1 0 1
ICQ/C 0 107 0 100 99 8 92,5 100 7 93,5 99 8 92,5
1 44 0 0 30 14 31,8 29 15 34,1 30 14 31,8
70,9 74,8 76,2 74,8
Modelo 3b
Previsto com os índices
IMD
Previsto sem modelo Previsto com variáveis de controlo Previsto com os índices
Modelo 2 Modelo 3a
Observado ICQ/C ICQ/C ICQ/C
Percentagem Global
Modelo 1
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Tabela 38: Análise sobre as variáveis de Controlo da Inovação de Controlo de Qualidade e 
Certificação 
A tabela 38 resume a informação sobre a influência das variáveis de controlo no 
modelo. Assim, a rúbrica AFparaInov (apoio financeiro para a inovação) é significativa 
no modelo para os níveis atuais de significância. 
Logo, quanto maior for o apoio financeiro para a inovação, maior será a inovação de 
controlo de qualidade e certificação nas empresas do setor agrícola. 
 
Tabela 39: Análise sobre os índices de Blau e Shannon da Inovação de Controlo de Qualidade e 
Certificação 
A tabela 39, acima apresentada, resume a informação sobre as variáveis independentes 
no modelo completo, incluindo o índice de Blau (quadro 1) e Shannon (quadro 2) para 
idade, experiências, formação e sexo.  
De acordo com o índice de Blau, nenhum dos itens considerados são significativos no 
modelo para os níveis atuais de significância. No que diz respeito ao índice de Shannon, 
a rúbrica ies (índice de experiências de Shannon) é significativa no modelo para os níveis 
atuais de significância, devido à maior sensibilidade deste índice. Logo, quanto maior é a 
heterogeneidade de experiências, maior será a inovação de controlo de qualidade e 
certificação nas empresas do setor agrícola. 
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor -0,121 0,306 0,580 0,886
V9 0,577 0,937 0,333 1,780
AFparaInov 1,898 12,430 0,000 6,672
V118 0,000 0,167 0,682 1,000
iib 1,316 2,165 0,141 3,727
ieb 1,789 2,518 0,113 5,986
ifb -0,356 0,149 0,699 0,700
isb 1,226 1,706 0,191 3,409
Constante -2,002 20,433 0,000 0,135
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iib, ieb, ifb, isb.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor -0,111 0,258 0,612 0,895
V9 0,581 0,963 0,327 1,788
AFparaInov 1,888 12,300 0,000 6,609
V118 0,000 0,177 0,674 1,000
iis 0,832 1,882 0,170 2,297
ies 1,560 2,837 0,092 4,760
ifs -0,249 0,162 0,688 0,780
iss 0,878 1,720 0,190 2,407
Constante -1,992 20,401 0,000 0,136
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iis, ies, ifs, iss.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor ,065 ,105 ,746 1,067
V9 ,526 ,892 ,345 1,692
AFparaInov 1,791 12,040 ,001 5,998
V118 ,000 ,785 ,376 1,000
Constante -1,484 17,060 ,000 ,227
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: Acessoinfor, V9, AFparaInov, V118.
Variáveis na equação
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4.4.7 Inovação de Transformação e Conservação de Produtos Agrícolas: 
Eq7: 
 
𝒊𝒕/𝒄 = 𝜷𝟎 + 𝑯𝒊 + 𝑯𝒇 + 𝑯𝒆 + 𝑯𝒔 + 𝑨𝒊 + 𝑹𝒆𝒏𝒅 + 𝑨𝒇 + 𝑽𝒏 + 𝒖𝒊 
 
 
Tabela 40: Regressão sobre Transformação e Conservação de produtos agrícolas 
 
A tabela 40 indica o número de casos observados e previstos pelo modelo, apenas 
com a constante (modelo 1), com as variáveis de controlo (modelo 2) e a inclusão de 
várias heterogeneidades, índice de Blau (modelo 3a) e Shannon (modelo 3b), tendo em 
consideração as variáveis consideradas para a rúbrica inovação de transformação e 
conservação de produtos agrícolas. 
A percentagem de casos corretamente classificados foi de 87,4%, sendo que 132 
empresas referem que não realizam inovação de transformação e comercialização de 
produtos agrícolas e apenas 19 empresas realizam a referida inovação. 
O modelo 2 apresenta a classificação dos sujeitos observados e previstos, ajustados 
de acordo com as variáveis de controlo consideradas. Não existem empresas que não 
realizaram inovação de transformação e comercialização de produtos agrícolas, mas 
que o modelo prediz que realizam (falsos positivos), nem existem empresas que 
realizaram inovação de transformação e comercialização de produtos agrícolas e o 
modelo prediz que não realizaram (falsos negativos).  
A sensibilidade do modelo é de 100% e a sua especificidade é de 0%. 
A percentagem de casos corretamente classificados é de 87.4% (o mesmo valor 
relativamente ao modelo nulo, que apenas tem em consideração a constante). 
Relativamente ao terceiro modelo, que já inclui todas as variáveis independentes 
consideradas, nomeadamente, os índices de Blau (3a) e Shannon (3b) que estudam a 









0 1 0 1 0 1 0 1
IT/C 0 132 0 100 132 0 100 132 0 100 132 0 100
1 19 0 0 19 0 0 19 0 0 19 0 0
87,4 87,4 87,4 87,4
Modelo 3b
Previsto com os índices
IMD
Previsto sem modelo Previsto com variáveis de controlo Previsto com os índices
Observado IT/C IT/C IT/C
Percentagem Global
Modelo 2 Modelo 3aModelo 1
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exatamente a mesma. Logo, a heterogeneidade das equipas de gestão não parece ter 








Tabela 41: Análise sobre as variáveis de Controlo da Inovação de Transformação e Comercialização 
de produtos agrícolas 
 
A tabela 41 resume a informação sobre a influência das variáveis de controlo no 
modelo. Assim, a rúbrica AFparaInov (apoio financeiro para a inovação) é significativa 
no modelo para os níveis atuais de significância. 
Logo, quanto maior for o apoio financeiro para a inovação, maior será a inovação de 
transformação e comercialização de produtos agrícolas nas empresas do setor agrícola. 
 
Tabela 42: Análise sobre os índices de Blau e Shannon da Inovação de Transformação e Comercialização 
de produtos agrícolas 
A tabela 42, acima apresentada, resume a informação sobre as variáveis independentes 
no modelo completo, incluindo o índice de Blau (quadro 1) e Shannon (quadro 2) para 
idade, experiências, formação e sexo.  
De acordo com o índice de Blau, nenhum dos itens considerados são significativos no 
modelo para os níveis atuais de significância. No que diz respeito ao índice de Shannon, 
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor -0,203 0,522 0,470 0,816
V9 0,363 0,221 0,638 1,437
AFparaInov 1,434 5,961 0,015 4,194
V118 0,000 0,073 0,788 1,000
iib 0,342 0,080 0,777 1,408
ieb 1,230 0,675 0,411 3,421
ifb -1,123 0,752 0,386 0,325
isb 1,142 0,854 0,355 3,132
Constante -2,578 21,185 0,000 0,076
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iib, ieb, ifb, isb.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor -0,201 0,517 0,472 0,818
V9 0,374 0,237 0,626 1,454
AFparaInov 1,443 6,017 0,014 4,233
V118 0,000 0,052 0,819 1,000
iis 0,126 0,023 0,879 1,134
ies 1,238 1,118 0,290 3,447
ifs -0,846 0,891 0,345 0,429
iss 0,845 0,916 0,338 2,327
Constante -2,582 21,489 0,000 0,076
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iis, ies, ifs, iss.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor -,072 ,073 ,786 ,931
V9 ,391 ,282 ,595 1,478
AFparaInov 1,338 5,505 ,019 3,813
V118 ,000 ,028 ,867 1,000
Constante -2,395 24,388 ,000 ,091
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: Acessoinfor, V9, AFparaInov, V118.
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também não se verifica nenhuma alteração relevante, apesar de o mesmo ser mais 
sensível, quando comparado com o índice anterior. Tal como era esperado depois da 
análise preditiva dos modelos. 
 
4.4.8 Inovação Cooperativa: 
Eq8: 
𝒊𝒄 = 𝜷𝟎 + 𝑯𝒊 + 𝑯𝒇 + 𝑯𝒆 + 𝑯𝒔 + 𝑨𝒊 + 𝒖𝒊 
Tabela 43: Regressão sobre Cooperação 
 
A tabela 43 indica o número de casos observados e previstos pelo modelo, apenas 
com a constante (modelo 1), com as variáveis de controlo (modelo 2) e a inclusão de 
várias heterogeneidades, índice de Blau (modelo 3a) e Shannon (modelo 3b), tendo em 
consideração as variáveis consideradas para a rúbrica inovação de cooperação. 
A percentagem de casos corretamente classificados foi de 71,2%, sendo que 111 
empresas referem que não realizam inovação cooperativa e 45 empresas realizam a 
referida inovação. 
O modelo 2 apresenta a classificação dos sujeitos observados e previstos, ajustados 
de acordo com as variáveis de controlo consideradas. Existem 5 empresas que não 
realizaram inovação cooperativa, mas que o modelo prediz que realizam (falsos 
positivos) e 7 empresas que realizaram inovação cooperativa e o modelo prediz que 
não realizaram (falsos negativos).  
A sensibilidade do modelo é de 95,5% e a sua especificidade é de 15.6%. 
A percentagem de casos corretamente classificados é de 72,4% (um acréscimo de 
1,2 p.p. relativamente ao modelo nulo, que apenas tem em consideração a constante). 
Relativamente ao terceiro modelo, que já inclui todas as variáveis independentes 
consideradas, nomeadamente, os índices de Blau (3a) e Shannon (3b) que estudam a 









0 1 0 1 0 1 0 1
IC 0 111 0 100 106 5 95,5 102 9 91,9 103 8 92,8
1 45 0 0 38 7 15,6 28 17 37,8 30 15 33,3
71,2 72,4 76,3 75,6
Modelo 3b
Previsto com os índices
IMD
Previsto sem modelo Previsto com variáveis de controlo Previsto com os índices
Observado IC IC IC
Percentagem Global
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3a
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maior. Logo, a heterogeneidade das equipas de gestão parece ter influência na inovação 







Tabela 44: Análise sobre as variáveis de Controlo da Inovação Cooperativa 
A tabela 44 resume a informação sobre a influência das variáveis de controlo no 
modelo. Assim, a rúbrica acessoinfor (acesso à informação) é significativa no modelo 
para os níveis atuais de significância. 
Logo, quanto maior for o acesso à informação, maior será a inovação cooperativa nas 
empresas do setor agrícola. 
Tabela 45: Análise sobre os índices de Blau e Shannon da Inovação Cooperativa 
 
A tabela 45, acima apresentada, resume a informação sobre as variáveis independentes 
no modelo completo, incluindo o índice de Blau (quadro 1) e Shannon (quadro 2) para 
idade, experiências, formação e sexo.  
De acordo com o índice de Blau, a rúbrica iib (índice de idade de Blau) e isb (índice 
de sexo de Blau) são significativas no modelo para os níveis atuais de significância. No 
que diz respeito ao índice de Shannon, também as rúbricas iis (índice de idade de 
Shannon) e iss (índice de sexo de Shannon), são significativas no modelo para os níveis 
atuais de significância. Logo, quanto maior é a heterogeneidade de idade e sexo, maior 
será a inovação cooperativa nas empresas do setor agrícola. 
 
 
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,751 9,899 0,002 2,120
iib 1,705 3,926 0,048 5,504
ieb -1,386 1,361 0,243 0,250
ifb 0,345 0,146 0,702 1,413
isb 1,951 4,822 0,028 7,034
Constante -1,647 31,359 0,000 0,193
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iib, ieb, ifb, isb.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,732 9,458 0,002 2,079
iis 1,255 4,686 0,030 3,508
ies -1,198 1,415 0,234 0,302
ifs 0,146 0,058 0,809 1,158
iss 1,395 4,812 0,028 4,037
Constante -1,649 31,797 0,000 0,192
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iis, ies, ifs, iss.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor ,767 11,948 ,001 2,153
Constante -1,044 28,054 ,000 ,352
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: Acessoinfor.
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4.4.9 Inovação de Organização de Tarefas: 
Eq9: 
𝒊𝒐𝒕 = 𝜷𝟎 + 𝑯𝒊 + 𝑯𝒇 + 𝑯𝒆 + 𝑯𝒔 + 𝑨𝒊 + 𝑰𝒇𝒊 + 𝑹𝒅𝒕𝒎𝒒𝒔 +  𝑨𝒑𝒅𝒑 + 𝑨𝒑𝒕𝒔𝒑 + 𝒖𝒊 
 
Tabela 46: Regressão sobre Organização de Tarefas 
A tabela 46 indica o número de casos observados e previstos pelo modelo, apenas 
com a constante (modelo 1), com as variáveis de controlo (modelo 2) e a inclusão de 
várias heterogeneidades, índice de Blau (modelo 3a) e Shannon (modelo 3b), tendo em 
consideração as variáveis consideradas para a rúbrica inovação de organização de 
tarefas. 
A percentagem de casos corretamente classificados foi de 76,3%, sendo que 119 
empresas referem que não realizam inovação de organização de tarefas e apenas 37 
empresas realizam a referida inovação. 
O modelo 2 apresenta a classificação dos sujeitos observados e previstos, ajustados 
de acordo com as variáveis de controlo consideradas. Existem 8 empresas que não 
realizaram inovação de organização de tarefas, mas que o modelo prediz que realizam 
(falsos positivos) e 3 empresas que realizaram inovação de organização de tarefas e o 
modelo prediz que não realizaram (falsos negativos).  
A sensibilidade do modelo é de 93,3% e a sua especificidade é de 8.1%. 
A percentagem de casos corretamente classificados é de 73.1% (um decréscimo de 
3.2 p.p. relativamente ao modelo nulo, que apenas tem em consideração a constante). 
Relativamente ao terceiro modelo, que já inclui todas as variáveis independentes 
consideradas, nomeadamente, os índices de Blau (3a) e Shannon (3b) que estudam a 
heterogeneidade, é facilmente percetível que a capacidade preditiva do modelo é 
maior. Logo, a heterogeneidade das equipas de gestão parece ter influência na 









0 1 0 1 0 1 0 1
IOT 0 119 0 100 111 8 93,3 114 5 95,8 114 5 95,8
1 37 0 0 34 3 8,1 30 7 18,9 30 7 18,9
76,3 73,1 77,6 77,6
Modelo 3b
Previsto com os índices
IMDObservado IOT IOT IOT
Percentagem Global
Previsto sem modelo Previsto com variáveis de controlo Previsto com os índices
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3a
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Tabela 47: Análise sobre as variáveis de Controlo da Inovação de Organização de Tarefas 
 
A tabela 47 resume a informação sobre a influência das variáveis de controlo no 
modelo. Assim, as rúbricas acessoinfor (acesso à informação), Fontesinov (fontes de 
inovação) e apedp (aumento da produtividade e diversidade dos produtos) são 
significativas no modelo para os níveis atuais de significância. 
 Logo, quanto maior for as fontes de inovação e o aumento da produtividade e 
diversidade dos produtos para a inovação, maior será a inovação de organização de tarefas 
nas empresas do setor agrícola. Por outro lado, quanto maior for o acesso à informação, 
menor será a inovação de organização de tarefas nas empresas do setor agrícola. 
  
Tabela 48: Análise sobre os índices de Blau e Shannon da Inovação de Organização de Tarefas 
 
A tabela 48, acima apresentada, resume a informação sobre as variáveis independentes 
no modelo completo, incluindo o índice de Blau (quadro 1) e Shannon (quadro 2) para 
idade, experiências, formação e sexo.  
De acordo com o índice de Blau, apenas a rúbrica ieb (índice de experiências de Blau) 
é significativa no modelo para os níveis atuais de significância. No que diz respeito ao 
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor -0,687 4,651 0,031 0,503
Fontesinov 0,629 3,902 0,048 1,876
apedp 1,136 7,205 0,007 3,113
rdtemqs -0,618 2,490 0,115 0,539
iaptsp 0,147 0,089 0,766 1,159
iis -0,135 0,044 0,833 0,874
ies -2,096 2,744 0,098 0,123
ifs -0,460 0,458 0,498 0,631
iss 1,119 2,511 0,113 3,061
Constante -1,503 10,319 0,001 0,223
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iis, ies, ifs, iss.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor -0,676 4,502 0,034 0,509
Fontesinov 0,636 3,974 0,046 1,889
apedp 1,131 7,166 0,007 3,099
rdtemqs -0,616 2,470 0,116 0,540
iaptsp 0,131 0,071 0,791 1,140
iib -0,277 0,085 0,770 0,758
ieb -2,803 2,772 0,096 0,061
ifb -0,712 0,484 0,486 0,491
isb 1,548 2,423 0,120 4,701
Constante -1,467 9,818 0,002 0,231
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iib, ieb, ifb, isb.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor -,605 3,885 ,049 ,546
Fontesinov ,579 3,409 ,065 1,785
apedp ,975 5,716 ,017 2,651
rdtemqs -,513 1,903 ,168 ,599
iaptsp ,149 ,096 ,757 1,161
Constante -1,460 11,872 ,001 ,232
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: Acessoinfor, Fontesinov, Objet2, Objet1, iaptsp.
Variáveis na equação
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índice de Shannon, também a rúbrica ies (índice de experiências de Shannon) é 
significativa no modelo para os níveis atuais de significância. Logo, quanto maior for 
a heterogeneidade de experiências, menor será a inovação de organização de tarefas 
nas empresas do setor agrícola. 
 
4.4.10 Inovação de Relações Externas: 
Eq10: 
𝒊𝒓𝒆 = 𝜷𝟎 + 𝑯𝒊 + 𝑯𝒇 + 𝑯𝒆 + 𝑯𝒔 + 𝑨𝒊 + 𝒖𝒊 
Tabela 49: Regressão sobre Relações Externas 
A tabela 49 indica o número de casos observados e previstos pelo modelo, apenas 
com a constante (modelo 1), com as variáveis de controlo (modelo 2) e a inclusão de 
várias heterogeneidades, índice de Blau (modelo 3a) e Shannon (modelo 3b), tendo em 
consideração as variáveis consideradas para a rúbrica inovação de relações externas. 
A percentagem de casos corretamente classificados foi de 86,5%, sendo que 135 
empresas referem que não realizam inovação de relações externas e apenas 21 
empresas realizam a referida inovação. 
O modelo 2 apresenta a classificação dos sujeitos observados e previstos, ajustados 
de acordo com as variáveis de controlo consideradas. Não existem empresas que não 
realizaram inovação de relações externas, mas que o modelo prediz que realizam 
(falsos positivos) e também não empresas que realizaram inovação de relações 
externas e o modelo prediz que não realizaram (falsos negativos).  
A sensibilidade do modelo é de 100% e a sua especificidade é de 0%. 
A percentagem de casos corretamente classificados é de 86.5% (exatamente o 
mesmo valor relativamente ao modelo nulo, que apenas tem em consideração a 
constante). 
Relativamente ao terceiro modelo, que já inclui todas as variáveis independentes 
consideradas, nomeadamente, os índices de Blau (3a) e Shannon (3b) que estudam a 









0 1 0 1 0 1 0 1
IRE 0 135 0 100 135 0 100 135 0 100 135 0 100
1 21 0 0 21 0 0 21 0 0 21 0 0
86,5 86,5 86,5 86,5
Modelo 3b
Previsto com os índices
IMD
Previsto sem modelo Previsto com variáveis de controlo Previsto com os índices
Observado IRE IRE IRE
Percentagem Global
Modelo 2 Modelo 3aModelo 1
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exatamente a mesma. Logo, a heterogeneidade das equipas de gestão não parece ter 





Tabela 50: Análise sobre as variáveis de Controlo da Inovação de Relações Externas 
 
A tabela 50 resume a informação sobre a influência das variáveis de controlo no 
modelo. Assim, a rúbrica acessoinfor (acesso à informação) é significativa no modelo 
para os níveis atuais de significância. 
Logo, quanto maior for o acesso à informação, maior será a inovação de relações 
externas nas empresas do setor agrícola. 
Tabela 51: Análise sobre os índices de Blau e Shannon da Inovação de Relações Externas 
 
A tabela 51, acima apresentada, resume a informação sobre as variáveis independentes 
no modelo completo, incluindo o índice de Blau (quadro 1) e Shannon (quadro 2) para 
idade, experiências, formação e sexo.  
De acordo com o índice de Blau, nenhum dos itens considerados são significativos no 
modelo para os níveis atuais de significância. No que diz respeito ao índice de Shannon, 
também não se verifica nenhuma alteração relevante, apesar de o mesmo ser mais 





B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,650 4,790 0,029 1,915
iis -0,271 0,123 0,725 0,762
ies -0,422 0,110 0,740 0,656
ifs -0,670 0,620 0,431 0,512
iss 0,929 1,342 0,247 2,533
Constante -2,044 34,953 0,000 0,129
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iis, ies, ifs, iss.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,670 4,988 0,026 1,955
iib -0,349 0,093 0,761 0,706
ieb -0,919 0,329 0,566 0,399
ifb -0,818 0,435 0,510 0,441
isb 1,224 1,172 0,279 3,400
Constante -2,041 34,855 0,000 0,130
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iib, ieb, ifb, isb.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor ,667 5,694 ,017 1,949
Constante -2,029 56,721 ,000 ,131
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: Acessoinfor.
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4.4.11 Inovação de Novas Formas de Comunicação: 
Eq11: 
𝒊𝒏𝒇𝒄 = 𝜷𝟎 + 𝑯𝒊 + 𝑯𝒇 + 𝑯𝒆 + 𝑯𝒔 + 𝑨𝒊 + 𝑹𝒆𝒏𝒅 + 𝑨𝒇 + 𝑽𝒏 + 𝑫𝒑 + 𝒖𝒊 
 
 
Tabela 52: Regressão sobre Novas formas de comunicação 
 
A tabela 52 indica o número de casos observados e previstos pelo modelo, apenas 
com a constante (modelo 1), com as variáveis de controlo (modelo 2) e a inclusão de 
várias heterogeneidades, índice de Blau (modelo 3a) e Shannon (modelo 3b), tendo em 
consideração as variáveis consideradas para a rúbrica inovação de novas formas de 
comunicação. 
A percentagem de casos corretamente classificados foi de 65,6%, sendo que 99 
empresas referem que não realizam inovação de novas formas de comunicação e 52 
empresas realizam a referida inovação. 
O modelo 2 apresenta a classificação dos sujeitos observados e previstos, ajustados 
de acordo com as variáveis de controlo consideradas. Existem 7 empresas que não 
realizaram inovação de novas formas de comunicação, mas que o modelo prediz que 
realizam (falsos positivos) e 12 empresas que realizaram inovação de novas formas de 
comunicação e o modelo prediz que não realizaram (falsos negativos).  
A sensibilidade do modelo é de 92,9% e a sua especificidade é de 23.1%. 
A percentagem de casos corretamente classificados é de 68.9% (um acréscimo de 
3.3 p.p. relativamente ao modelo nulo, que apenas tem em consideração a constante). 
Relativamente ao terceiro modelo, que já inclui todas as variáveis independentes 
consideradas, nomeadamente, os índices de Blau (3a) e Shannon (3b) que estudam a 
heterogeneidade, é facilmente percetível que a capacidade preditiva do modelo é 
maior. Logo, a heterogeneidade das equipas de gestão parece ter influência na 









0 1 0 1 0 1 0 1
INFC 0 99 0 100 92 7 92,9 90 9 90,9 90 9 90,9
1 52 0 0 40 12 23,1 36 16 30,8 36 16 30,8
65,6 68,9 70,2 70,2
Modelo 3b
Previsto com os índices
IMD
Previsto sem modelo Previsto com variáveis de controlo Previsto com os índices
Observado INFC INFC INFC
Percentagem Global
Modelo 2 Modelo 3aModelo 1
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Tabela 53: Análise sobre as variáveis de Controlo da Inovação de novas formas de comunicação 
 
A tabela 53 resume a informação sobre a influência das variáveis de controlo no 
modelo. Assim, as rúbricas AFparaInov (apoio financeiro para a inovação) e dai 
(diversificação do produto) são significativas no modelo para os níveis atuais de 
significância. 
Logo, quanto maior for o apoio financeiro para a inovação e a diversificação do 




Tabela 54: Análise sobre os índices de Blau e Shannon da Inovação de novas formas de comunicação 
 
A tabela 54, acima apresentada, resume a informação sobre as variáveis independentes 
no modelo completo, incluindo o índice de Blau (quadro 1) e Shannon (quadro 2) para 
idade, experiências, formação e sexo.  
De acordo com o índice de Blau, nenhum dos itens considerados são significativos no 
modelo para os níveis atuais de significância. No que diz respeito ao índice de Shannon, 
também não se verifica nenhuma alteração relevante, apesar de o mesmo ser mais 
sensível, quando comparado com o índice anterior.  
 
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,191 0,858 0,354 1,211
V9 -0,457 0,696 0,404 0,633
AFparaInov 1,001 3,547 0,060 2,720
V118 0,000 0,153 0,696 1,000
dai 0,731 3,342 0,068 2,077
iis 0,305 0,267 0,605 1,356
ies -0,704 0,518 0,472 0,495
ifs -0,028 0,002 0,961 0,972
iss 0,478 0,569 0,451 1,612
Constante -0,951 6,555 0,010 0,387
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iis, ies, ifs, iss.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,213 1,049 0,306 1,238
V9 -0,497 0,814 0,367 0,608
AFparaInov 0,989 3,450 0,063 2,688
V118 0,000 0,143 0,705 1,000
dai 0,737 3,367 0,067 2,091
iib 0,428 0,237 0,626 1,534
ieb -1,311 1,152 0,283 0,270
ifb 0,076 0,008 0,930 1,079
isb 0,662 0,551 0,458 1,938
Constante -0,919 6,130 0,013 0,399
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iib, ieb, ifb, isb.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor ,212 1,152 ,283 1,236
V9 -,332 ,395 ,530 ,717
AFparaInov 1,005 3,626 ,057 2,732
V118 ,000 ,485 ,486 1,000
dai ,747 3,558 ,059 2,112
Constante -,910 7,361 ,007 ,402
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: Acessoinfor, V9, AFparaInov, V118, dai.
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4.4.12 Inovação de Métodos de Distribuição: 
Eq12: 
𝒊𝒎𝒅 = 𝜷𝟎 + 𝑯𝒊 + 𝑯𝒇 + 𝑯𝒆 + 𝑯𝒔 + 𝑨𝒊 + 𝑹𝒆𝒏𝒅 + 𝑨𝒇 + 𝑽𝒏 + 𝑫𝒑 + 𝒖𝒊 
 
Tabela 55: Regressão sobre Métodos de distribuição 
 
A tabela 55 indica o número de casos observados e previstos pelo modelo, apenas 
com a constante (modelo 1), com as variáveis de controlo (modelo 2) e a inclusão de 
várias heterogeneidades, índice de Blau (modelo 3a) e Shannon (modelo 3b), tendo em 
consideração as variáveis consideradas para a rúbrica inovação de métodos de 
distribuição. 
A percentagem de casos corretamente classificados foi de 86,1%, sendo que 130 
empresas referem que não realizam inovação de métodos de distribuição e apenas 21 
empresas realizam a referida inovação. 
O modelo 2 apresenta a classificação dos sujeitos observados e previstos, ajustados 
de acordo com as variáveis de controlo consideradas. Não existem empresas que não 
realizaram inovação de métodos de distribuição, mas que o modelo prediz que 
realizam (falsos positivos) e também não existem empresas que realizaram inovação 
de métodos de distribuição e o modelo prediz que não realizaram (falsos negativos).  
A sensibilidade do modelo é de 100% e a sua especificidade é de 0%. 
A percentagem de casos corretamente classificados é de 80.1% (exatamente o 
mesmo valor relativamente ao modelo nulo, que apenas tem em consideração a 
constante). 
Relativamente ao terceiro modelo, que já inclui todas as variáveis independentes 
consideradas, nomeadamente, os índices de Blau (3a) e Shannon (3b) que estudam a 
heterogeneidade, é facilmente percetível que a capacidade preditiva do modelo é 
maior. Logo, a heterogeneidade das equipas de gestão parece ter influência na 









0 1 0 1 0 1 0 1
IMD 0 130 0 100 130 0 100 130 0 100 130 0 100
1 21 0 0 21 0 0 19 2 9,5 20 1 4,8
86,1 86,1 87,4 86,8
Modelo 3b
Previsto com os índices
IMD
Percentagem Global
Previsto sem modelo Previsto com variáveis de controlo Previsto com os índices
Observado IMD IMD IMD
Modelo 2 Modelo 3aModelo 1
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Tabela 56: Análise sobre as variáveis de Controlo da Inovação de métodos de distribuição 
 
A tabela 56 resume a informação sobre a influência das variáveis de controlo no 
modelo. Assim, a rúbrica AFparaInov (apoio financeiro para a inovação) é significativa 
no modelo para os níveis atuais de significância. 
Logo, quanto maior for o apoio financeiro para a inovação, maior será a inovação de 
métodos de distribuição nas empresas do setor agrícola. 
 
Tabela 57: Análise sobre os índices de Blau e Shannon da Inovação de métodos de distribuição 
 
A tabela 57, acima apresentada, resume a informação sobre as variáveis independentes 
no modelo completo, incluindo o índice de Blau (quadro 1) e Shannon (quadro 2) para 
idade, experiências, formação e sexo.  
De acordo com o índice de Blau, apenas a rúbrica iib (índice de idade de Blau) é 
significativa no modelo para os níveis atuais de significância. No que diz respeito ao 
índice de Shannon, também a rúbrica iis (índice de idade de Shannon) é significativa no 
modelo para os níveis atuais de significância. Logo, quanto maior é a heterogeneidade de 
idade, maior será a inovação de métodos de distribuição nas empresas do setor agrícola.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,287 0,934 0,334 1,333
V9 -0,628 0,658 0,417 0,534
AFparaInov 1,082 2,927 0,087 2,952
V118 0,000 0,251 0,616 1,000
dai 0,459 0,703 0,402 1,583
iis 1,670 3,848 0,050 5,313
ies -1,607 1,064 0,302 0,200
ifs -0,658 0,586 0,444 0,518
iss -1,077 1,232 0,267 0,341
Constante -1,944 14,478 0,000 0,143
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iis, ies, ifs, iss.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a
Acessoinfor 0,326 1,173 0,279 1,385
V9 -0,703 0,810 0,368 0,495
AFparaInov 1,088 2,940 0,086 2,969
V118 0,000 0,251 0,616 1,000
dai 0,429 0,604 0,437 1,536
iib 2,591 4,253 0,039 13,347
ieb -2,328 1,483 0,223 0,098
ifb -0,753 0,359 0,549 0,471
isb -1,660 1,451 0,228 0,190
Constante -1,925 14,265 0,000 0,146
Variáveis na equação
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: iib, ieb, ifb, isb.
B Wald Sig. Exp(B)
Etapa 1
a Acessoinfor ,274 1,018 ,313 1,315
V9 -,264 ,138 ,711 ,768
AFparaInov 1,019 2,790 ,095 2,771
V118 ,000 ,203 ,652 1,000
dai ,588 1,241 ,265 1,800
Constante -2,112 20,375 ,000 ,121
a. Variável(is) inserida(s) na etapa 1: Acessoinfor, V9, AFparaInov, V118, dai.
Variáveis na equação
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Tabela 58: Resumo sobre os Resultados 
 
 
Heter. Sexo Heter. Idade Acesso Informação Apoio Financeiro 
Inov. Geral 
Inov. de Produto
Inov. de Atividade +
Inov. de Modo de produção +
Inov.do Serviço de Apoio + +
Inov.de Controlo de Qualidade e Certificação +
Inov. Transformação e Conservação de Produtos Agricolas +
Inov. Cooperativa + + +
Inov. de Organização de Tarefas −
Inov. de Relações Externas +
Inov. de Novas Formas de Comunicação +








Alteração nos Produtos, 





Redução das Depesas de Trabalho 
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5 – Conclusões 
 
Atualmente, as empresas têm de ser cada vez mais competitivas e capazes de lutar para 
sobreviver num ambiente em constante mudança. Neste contexto, este estudo analisou a 
capacidade inovadora das empresas, como reflexo da sua equipa de gestão, considerando 
para o devido efeito uma amostra de empresas do setor agrícola.  
Através da análise qualitativa, ficou bem vincado de que a agricultura nacional tem 
um conjunto de limitações que têm de ser ultrapassadas para ser mais competitiva em 
relação aos mercados externos. Desde logo, ainda não existe uma cultura de união e de 
trabalho conjunto entre os diversos empresários agrícolas. Por isso, o principal caminho 
a seguir, será mesmo união de todos porque, hoje em dia, já ninguém consegue trabalhar 
sozinho. 
Assim, o principal desafio de Portugal será contrariar esta natureza individualista, 
aplicar melhor os fundos comunitários, sendo que para isso as competências dos 
empresários e a sua capacidade de assumir riscos são fatores determinantes. 
Uma temática muito abordada nas entrevistas foram as experiências e os backgrounds 
dos CEOs das empresas. Neste sentido, as experiências passadas parecem influenciar as 
ações futuras. Cada pessoa com o seu background académico e profissional consegue 
olhar para a mesma coisa de forma distinta. Assim, como as experiências no setor agrícola 
podem ser muito semelhantes, trazer alguém com experiências diferentes de outras 
atividades pode ser mais enriquecedor. 
Outro facto importante que é necessário referir são os novos agricultores (jovens 
agricultores), que, hoje em dia, já possuem formação superior, não necessariamente na 
área agrícola, mas também em Gestão, Economia ou Engenharia. Por outro lado, existe 
uma grande parte de CEOs agrícolas com dedicação à atividade a tempo interno e não 
apenas a ter a atividade agrícola como part-time. 
No que diz respeito à análise quantitativa, a mesma tem por base diversas variáveis, 
desde logo a inovação de modo geral, ou seja, se as empresas praticaram alguma das 
inovações consideradas no presente estudo.  
Por outro lado, a análise incidiu de forma mais concreta sobre a inovação de produto, 
atividades, modo de produção, serviços de apoio, controlo de qualidade e certificação, 
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transformação e conservação de produtos agrícolas, cooperação, organização de 
tarefas, relações externas, novas forma de comunicação e modos de distribuição. 
No geral, os resultados mostram evidências de que a heterogeneidade tem, de facto, 
influência na capacidade inovadora da empresa.  
Assim, a heterogeneidade de formação tem impacto negativo na inovação de modo 
geral, ou seja, quanto maior for a heterogeneidade de formação nas empresas do setor 
agrícola, menor será a inovação.  
No caso da heterogeneidade de experiências, a mesma tem um impacto positivo na 
inovação de controlo de qualidade e certificação, isto é, quanto maior for a 
heterogeneidade de experiências nas empresas do setor agrícola, maior será a inovação 
referida. Por outro lado, em relação à inovação de organização de tarefas, a mesma 
tem um impacto negativo, ou seja, quanto maior for a heterogeneidade de experiências, 
menor será a inovação referida. 
No que diz respeito à heterogeneidade de sexo, a mesma tem um efeito positivo na 
inovação de atividade e de cooperação, isto é, quanto maior for a heterogeneidade de 
sexo, maior será a inovação de atividade e de cooperação. 
No que concerne à heterogeneidade de idade, tem um efeito positivo na inovação 
cooperativa e também na inovação de métodos de distribuição, ou seja, quanto maior 
for a heterogeneidade de idade, maior será a inovação cooperativa e de distribuição. 
Embora não sejam o foco principal deste estudo, é importante referir, a influência 
das variáveis de controlo nos tipos de inovação considerados. Por isso, o acesso à 
informação tem um efeito positivo sobre as inovações de modo de produção, serviços 
de apoio, cooperativa e relações externas. No entanto, tem um efeito contrário no que 
diz respeito à inovação de organização de tarefas. 
Como já era de esperar, a rubrica apoio financeiro tem um efeito positivo em grande 
parte das inovações consideradas, nomeadamente, serviços de apoio, controlo de 
qualidade e certificação, transformação e conservação de produtos agrícolas, novas 
formas de comunicação e métodos de distribuição. Por outro lado, o volume de 
negócios e a alteração nos produtos, tecnologias e sistemas de produção, não têm 
qualquer influência nas inovações consideras no presente estudo.  
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Relativamente à diversificação do produto, a mesma tem influência na inovação de 
produto e em novas formas de comunicação. Contrariamente ao rendimento da atividade 
agrícola que tem efeito negativo na inovação de carater geral. 
O aumento da produtividade e diversidade dos produtos tem dois efeitos sobre as 
inovações consideradas, ou seja, um efeito positivo sobre a inovação de organização de 
tarefas, mas tem um efeito negativo sobre a inovação de carater geral.  
A importância das fontes de inovação apenas tem influência sobre a inovação de 
organização de tarefas, tal como acontece com a redução das despesas de trabalho e 
melhoria da qualidade e segurança, que também apenas tem influência sobre a inovação 
de carater geral. 
É importante, ainda referir, que na análise dos resultados, os mesmos, possuem uma 
constante negativa, ou seja, tem de existir inovação nas empresas, de modo que os seus 
equipamentos e tecnologias não fiquem obsoletos e estas organizações fiquem atrasadas 
em relação à sua concorrência.  
Em suma, é possível perceber que de facto uma organização com uma equipa de gestão 
heterógena em termos de sexo, idade, experiências e formação, consegue ter um maior 
complemento e envolvimento entre as diversas partes envolvidas. Ou seja, o potencial de 
análise e geração de ideias é maior, aumenta a amplitude estratégica da organização 
devido à sua diversidade, produz um conjunto de decisões de qualidade inovadora e 
reforça a capacidade da empresa para se adaptar a novas situações. Assim, uma empresa 
que possui uma equipa de gestão heterogénea na sua composição esta mais propensa a 
desenvolver inovação no seio da sua organização, o que a colocará em superioridade face 
à sua concorrência, algo que será certamente importante para a sua valorização e 
crescimento.   
No futuro, será, ainda, importante realizar um estudo apenas com empresas dos países 
Nórdicos, de forma a termos uma comparação entre Portugal e estes países, devido a 
diferença de cultura, mentalidade e espírito de entre ajuda das empresas, que aqui parece 
não existir. Será, ainda, importante comparar com outros setores de atividade e medir a 
inovação de forma mais objetiva, ou seja, perceber efetivamente o número de inovações 
e registo de patentes. 
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7 – Anexos 
 
E-mail de apresentação, enviado às empresas para colaboração no presente estudo, 
através de entrevistas. 
 
Boa Tarde 
No âmbito da Tese do Mestrado de Economia e Gestão da Inovação (Faculdade de 
Economia da Universidade do Porto) estou a desenvolver um estudo sobre a 
“Heterogeneidade da equipa de gestão de topo e capacidade inovadora da 
empresa”. Normalmente, os estudos sobre inovação abordam os setores tecnológicos, 
contudo como tem vindo a verificar o setor agrícola também pode ser inovador, quer 
em termos de processo, quer de produto. 
Por isso mesmo, gostaria de solicitar a vossa colaboração, numa pequena entrevista, 
a realizar na própria empresa, no âmbito da recolha de informação, tendo como foco 
principal, como a equipa de gestão potencia a inovação dentro das organizações, e 
perceber ainda qual seria a composição ideal das equipas de gestão. Em termos de 
implicações práticas, com este trabalho pretendemos compreender que género de 
diversidade dentro da equipa de gestão pode levar as empresas a serem mais 
inovadoras, o que poderia ajudar este setor a desenvolver-se e a criar mais valor. É 
importante, ainda, referir que todos os resultados do estudo irão ser partilhados 
futuramente convosco se assim o pretenderem. 
 
Para mais esclarecimentos contactar: 
917082260 (Tiago Anacleto) 
966435347 (Orientadora Prof. Doutora Raquel Meneses) 
 
Agradecendo desde já o tempo que me possam disponibilizar, fico a aguardar 
possível resposta para colaboração no presente estudo.    
 
Com os melhores cumprimentos 
Tiago André Garcês Anacleto 
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Entrevistas realizadas 
 
Entrevista 001 – Espaço Visual 
A equipa de gestão deve ser heterogénea, quer em termos de idade, experiência e 
formação porque desta forma existe um complemento entre as diversas partes. 
Em relação à inovação dentro das organizações, a mesma está relacionada com a 
maneira de estar e os valores de cada um. No caso da espaço visual, o que nos permite 
inovar é a gestão de topo (através do Eng.º Martino) que nos permite ter novas ideias que 
posteriormente serão comunicadas para posterior análise das mesmas. Não existe uma 
limitação neste sentido, porque é nos permitido implementar novas ideias e retirar as 
respetivas conclusões sobre as mesmas, que no caso de serem positivas serão mesmo 
implementadas na empresa. Por isso, a liberdade que é dada a quem está a liderar a 
empresa é um fator importante para o desenvolvimento de novas ideias e 
consequentemente inovar. Na minha opinião, a experiência passada influência as decisões 
dos órgãos de gestão, no entanto, os mesmos já são atos intrínsecos nas pessoas em 
questão. 
Como a Espaço Visual possui diversos departamentos, e cada um deles possui um 
responsável, existe por isso uma multidisciplinaridade de formações, que podem originar 
diversidade de opiniões, no entanto, estes pequenos conflitos são de fácil resolução no 
seio da organização.  
A diversidade de ideias consegue promover a discussão, que consequentemente terá 
um papel importante na inovação. 
A abertura à inovação está muito relacionada com o perfil das pessoas e com quem as 
lidera. Para além das pessoas terem de possuir esse perfil e também importante que as 
mesmas estejam em ambientes que promovam a inovação.  
No âmbito do setor agrícola, a formação e a experiência são fatores determinantes para 
o sucesso. Hoje em dia, muitos dos jovens agricultores não possuem experiência de vida 
nem profissional e em muitos casos maturidade, uma vez que os mesmos apenas 
estudaram ao longo da sua vida. 
É importante então, passar pelas diferentes situações, percorrer caminhos e muito 
importante, perceber o que é uma vivência empresarial. No caso da agricultura é ainda 
importante perceber que estamos a trabalhar com ciclos de vida quer vegetais quer 
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animais. A parte empresarial tem problemas específicos decorrentes da atividade do 
próprio setor, como o clima que poderá originar outros problemas.  
Uma das inovações no setor agrícola mais importante, até hoje, foi a automatização. 
A agricultura joga-se em muitas velocidades e muitos níveis tecnológicos. 
A agricultura desenvolvida em Portugal corresponde ainda a uma parcela muita 
baixa. Existem em Portugal, cerca de 200000 empreendedores agrícolas, que possuem 
baixa formação e idade muito avançada, ou seja, pessoas que gerem explorações, 
sendo que existem cerca de 20000 empresas. 
Na realidade, a grande maioria das explorações agrícolas ainda não são 
consideradas como agricultura desenvolvida, ao contrário do veiculado pela opinião 
pública. 
As mais-valias de empresas de sucesso e que são referências no setor são a 
capacidade de investimento, capacidade de abertura e a própria equipa de gestão. Não 
conseguimos fazer mais nem diferente, o que desta forma impede a inovação e o 
desenvolvimento do setor. 
Nos últimos anos, houve a entrada de novos players na agricultura, pelo lado 
profissional através de empreendedores agrícolas (empresários), mas também de 
outras áreas como a indústria e os serviços, sobretudo do imobiliário e da construção 
civil. Estes novos atores neste mercado, na minha opinião, trouxeram mais-valias 
porque estavam habituados a gerir equipas em sitos recônditos e a montar operações 
em locais que não tinham infraestruturas, que consequentemente conseguem trazer 
para o setor competências, capacidade organizativa e de gestão. 
Uma empresa agrícola, não tem necessariamente de possuir uma equipa de gestão 
com formação no ramo agrícola.  
O futuro da agricultura, ou seja, aquilo que faz a diferença são as competências do 
empresário e a capacidade assumir riscos. Para mim, um bom empresário é aquele tem 
a capacidade de avaliar pessoas, propensão para assumir riscos (avaliar os mesmo e 
saber quais os que está disposto a correr) e tem de ser capaz de formar equipas. 
Por exemplo, vê o exemplo da própria diretora geral desta casa, que é Licenciada 
em Engenharia Química e trabalha há dez anos na empresa, conseguindo atingir os 
seus objetivos. Para mim, a mesma tem mais conhecimentos agrícolas que muitas 
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pessoas formadas na área agrícola devido ao seu interesse pela atividade, capacidade para 
fazer perguntas corretas e grande capacidade de querer aprender e evoluir. 
A interação existente entre os elementos da equipa de gestão é muito importante, 
devido à diversidade de ideias e de formações, que se tem revelado bastante positiva para 
esta empresa. 
Aqui, na Espaço Visual, procuramos que existam equipas heterogéneas do ponto de 
vista de competências, personalidades e maneira de estar na vida, porque a diversidade 
trás também diversidade de soluções e sobretudo soluções melhoradas, uma vez que se 
pensarmos todos da mesma maneira o âmbito sobre o qual estamos a atuar e a pensar fica 
mais restrito e estreito. 
Quando o campo de atuação é mais alargado e complementar, automaticamente irá 
enriquecer a qualidade da solução (mais soluções e mais respostas aos problemas), o 
âmbito alarga a perspetiva em que se pensa e se atua, que desde de sempre foi uma das 
preocupações aqui desta casa, trazer pessoas que pensem de maneira diferente, estar na 
vida de forma diferente para responder todos os dias aos superiores interesses da empresa. 
Os superiores interesses da empresa passam por equipa de gestão com formações 
heterogéneas, com maneiras de estar na vida e personalidade completamente diferentes, 
que obrigue a um ajustamento no sentido de fazer cada vez melhor.  
Para responder à inovação, procuramos criar metodologias que promovam esses 
caminhos. 
Procuramos resolver problemas, encontrando soluções para esses mesmos problemas. 
No manual de qualidade desta empresa, está presente a ideia de que são valorizadas 
todas as ideias, nomeadamente, ideias de negócio, melhoria no serviço ou outro tipo de 
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Entrevista 002 – Quinta da Aveleda 
Numa organização deste tipo (agroindustrial), a heterogeneidade tende a prevalecer, 
embora existam no grupo empresas mais comercias e de distribuição onde tende a 
prevalecer a homogeneidade, uma vez que se trata de algo mais transversal a toda a 
empresa. 
No caso em concreto da Quinta da Aveleda, existem funções muito diferentes desde 
a vinha, adega, produção, vendas, marketing e finanças e consequentemente a 
heterogeneidade aqui é importante. Em termos pessoais a heterogeneidade funciona 
muito bem. 
Em termos de postalidade e de perfil também funciona bem quando existe alguma 
diferença mas não quando a mesma é extrema. 
Os fatores positivos de uma equipa de gestão heterogénea têm desde logo a ver com 
a sua complementaridade que é importante, uma vez que uns elementos irão 
complementar os outros. Por isso, oferecem à empresa perspetivas diferentes e 
enriquecem o processo de gestão. 
Como principal fator negativo desta heterogeneidade existe a criação de problemas, 
devido às diferentes perspetivas existentes, no entanto, estes problemas apenas 
começam a ser maiores quando a diferença é extrema, como já foi referi anteriormente. 
As principais dificuldades presentes, quando as diferenças estão demasiado grandes 
e aí existem perspetivas muito diferentes sobre as coisas, esperam-se comportamentos 
muito diferentes de ambos os lados e muitas vezes as pessoas envolvidas não se 
conseguem alinhar e falar a mesma linguagem. 
 No caso em concreto, aqui da Quinta da Aveleda, existe esse cuidado, pois 
possuímos uma equipa de gestão com alguma heterogeneidade, embora a mesma não 
seja extrema o que origina a que as coisas no dia-a-dia fluam bastante bem. 
No seio da equipa de gestão desta organização, existe heterogeneidade ao nível da 
formação escolar da equipa de gestão, no entanto, existem apenas duas áreas que 
prevalecem, as ciências sociais e a engenharia que existe uma prevalência importante 
por todas as funções técnicas que têm, sendo estes os perfis mais usados e frequentes 
dentro da empresa. Por outro lado, existem também o marketing e os recursos humanos 
que são um pouco diferentes e a área financeira que dentro da gestão também tem 
algumas particularidades. 
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Por exemplo no caso da prime drinks que é uma empresa onde a Quinta da Aveleda 
detém participação sendo mesmo a sua distribuidora em Portugal. O trabalho desta 
empresa é vender os produtos das marcas que representam e portanto esta atividade é em 
si mais homogénea, onde todos os colaboradores têm de possuir uma grande orientação 
para as vendas e ter uma forte componente orientada para o comercial, e desta forma não 
existe a necessidade de conhecimentos de outras áreas, uma vez que maior parte das 
pessoas estão focalizadas na área das vendas e portanto têm de ter um perfil mais 
comercial, existindo para isso menos lugar para pessoas com perfis diferentes dos que 
referi anteriormente. 
O Mindset desta companhia é muito mais homogéneo do que numa empresa industrial, 
porque toda a empresa é mais homogénea com orientação comercial, com elevado 
pragmatismo para fechar a venda, controlo, o saber vender mas também controlar as 
vendas e recebimentos. 
Quando existe a escolha de um elemento para a equipa de gestão e apesar de depender 
do cargo a que nos estamos a referir, procuramos uma grande identidade cultural com a 
empresa, perspetiva de longo prazo (porque muitas vezes aparecem perfis interessantes 
mas existe claramente a noção de que a pessoa irá ficar pouco tempo na empresa e 
portanto o investimento não irá fazer sentido), grande identidade com os valores, 
proatividade, capacidade de fazer as coisas, raciocínio e de tomada de iniciativas. 
Sobre às experiências passadas não existe grande preocupação da nossa parte, com as 
mesmas, devido à elevada preocupação com o perfil comportamental das pessoas em 
detrimento das experiências. Por exemplo, é relativamente raro contratarmos pessoas do 
mesmo setor onde estamos inseridos, muito por causa de conseguirmos trazer outras 
visões para a empresa. Por causa da heterogeneidade anteriormente referida, e devido às 
experiências neste setor serem muito iguais e semelhantes, se existir alguém que venha 
de outro setor pode trazer experiências diferentes e consequentemente mais 
enriquecedoras. 
Quando falamos em funções mais relacionadas com o Marketing e Comercial existe a 
preferência para pessoas que venham do grande consumo, devido a possuírem dinâmicas 
rápidas e exigentes. Por outro lado, quando estamos a falar de nível industrial o melhor 
benchemark é a indústria automóvel porque possuem uma filosofia muito alinhada com 
este setor e com muita eficiência produtiva. Já quando falamos na área da viticultura em 
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especifico, aí sim estamos à procura de alguém que possua experiência em concreto 
nesta área porque a especificidade da área não permite que seja de outra forma. 
Na agricultura ao longo do tempo, existiram grandes mudanças sendo que passamos 
de uma abordagem intuitiva para uma abordagem científica. No caso concreto da 
Aveleda, mais concretamente da viticultura e da enologia, ou seja, de plantação da 
vinha até à transformação da uva em vinho, sendo estas fases claramente diferentes. É 
importante referir que a enologia se modernizou mais cedo que a viticultura cerca de 
20 anos atrás contra os 10 anos da viticultura. A nível de processos de linhas de 
engarrafamento e processos industriais a inovação já surgiu ah mais tempo cerca dos 
anos 70. 
Na analogia e na viticultura não havia conhecimento sistematizado, apenas era 
empírico onde existiam pessoas com experiência na terra, que possuíam determinadas 
convicções do que ia acontecer, mas não havia uma base científica. Hoje em dia não, 
todo este melhoramento já permite uma maior e melhor consistência no produto, ou 
seja, a questão empírica possui o lado mais romântico do vinho e portanto tende a ser 
bastante falado, no entanto, possui um grande contra porque não permite consistência, 
ou seja, funciona em alguns anos e noutros não, que origina uma grande irregularidade 
no produto. Quando temos uma abordagem mais científica este problema consegue ser 
ultrapassado e o produto consegue ser mais homogéneo, as coisas são mais previsíveis 
e portanto todo o processo é mais eficiente. 
Todos os processos aqui na Aveleda são realizados por degraus, primeiro existe a 
inovação do próprio processo a viticultura ou analogia por exemplo e depois temos um 
segundo degrau que é a integração de tudo isto e a coordenação da empresa, para uma 
melhoria de todas as operações. 
Recentemente existiram evoluções grandes na empresa como o sistema Kaeser que 
é um sistema produtivo que provoca uma melhoria sustentada na melhoria continua e 
na otimização dos processos. O salto qualitativo foi enorme, apesar da complexidade, 
porque todas as áreas começam a trabalhar melhor e a conseguirem integrar-se e 
consequentemente todos os processos são mais eficientes. 
Ao nível das inovações do produto existe essa abordagem e preocupação por parte 
desta empresa, nas quais podemos destacar novas castas em novos solos, no entanto, 
como queremos ir sempre mais longe, também estamos a implementar castas de uma 
Como é que a capacidade inovadora da empresa é o reflexo da sua equipa de gestão 
95 
 
    
região nos solos de outra região, tentativas de inovar os métodos de condução e a forma 
de plantação. Acho que na viticultura existe muito esta cultura de inovação, sendo mesmo 
a nossa empresa, das mais avançadas no setor no que diz respeito aos aspetos relacionados 
com a inovação. A inovação no que diz respeito ao Marketing também é muito importante 
mais concretamente ao nível do packaging, no entanto, o mais difícil é conseguir integrar 
tudo, ou seja, um produto inovador não só ao nível do packaging mas também ao nível 
do líquido que vai dentro das garrafas. Existe uma postura bastante experimental, isto é, 
existem duas pessoas na empresa só a trabalhar em inovação mais disruptiva, sendo o 
mesmo um processo relativamente recente mas sempre com o objetivo de querermos ir 
mais longe e satisfazer a procura de que felizmente somos alvo. 
No nosso processo de exportação, não procuramos inovar demasiado nesta área, 
porque existe um processo em que acreditamos que funciona e seguimo-lo sem grandes 
mudanças, isto é, procuramos ter um bom distribuidor em cada país e trabalhar em 
parceria com o mesmo, não existe a necessidade de ultrapassar o distribuidor nem vender 
diretamente ao retalho porque acreditamos que esta forma acrescenta valor e também não 
temos interesse em sermos proprietários de empresas de distribuição.  
O modelo desta empresa é então trabalhar em parceria com o distribuidor, conhecer 
bem e acompanhar bem todo o dia-a-dia com ele, obtendo desta forma o domínio de toda 
a cadeia de valor, com o intuito de sabermos o preço a que o produto chega às prateleiras, 
com que promoções, em que alturas, em que ponto de distribuição, em que canais, ou 
seja, controlar mas sempre através de parcerias. 
Ao nível de satisfação da procura, existe grande dificuldade, porque ainda somos uma 
empresa relativamente pequena a exportar para cerca de 70 mercados. Mas também acho 
que qualquer empresa vitivinícola em Portugal é uma empresa relativamente pequena, 
face ao número de mercados que abarca e consequentemente cobrir cerca de 70 mercados 
não é fácil devido aos poucos recursos e pequenas equipas existentes, daí a dificuldade 
deste tipo de empresas nos mercados externos. Existe ainda preocupação para realizarmos 
alguns estudos de mercados nos países onde estamos inseridos, no entanto, não o 
conseguimos fazer em todos os países onde estamos presentes.       
Temos grande preocupação, para irmos de encontro às tendências de mercado e 
conhece-las nos principais seis ou sete mercados onde estamos inseridos, sendo que nos 
restantes somos um pouco mais passivos, devido à indisponibilidade de recursos. 
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Existe uma preocupação diferente, quando comparamos o mercado nacional com o 
internacional, uma vez que possuímos alguns produtos que apenas são vendidos no 
mercado internacional. Por outro lado, também existem alguns produtos que 
começaram no mercado nacional e de seguida se conseguem implementar em alguns 
mercados internacionais. No entanto, existe também o contrário, irá ser lançado em 
Portugal o casal garcia sangria, que até então só estava presente no mercado dos EUA 
e atualmente existe procura para este produto também no mercado nacional.        
Este produto que há pouco referi é uma inovação desta empresa para ir de encontro 
ao gosto dos consumidores, uma vez que a sangria é uma bebida que é cada vez mais 
procurada pelos jovens, sobretudo nos EUA, os chamados millennials, existindo então 
uma grande procura atualmente. As sangrias prontas a consumir não existem em 
Portugal em garrafas de vidro, o que obriga a que todo o produto seja feito de uma 
forma diferente, através de uma grande pesquisa do que é feito em todo o mundo, uma 
vez que em Portugal não havia oferta, realizamos cerca de dois anos de pesquisa para 
fazermos avançar o produto. 
Na cultura da Aveleda, não houve comodidade em relação aos produtos já 
existentes no mercado, e procuramos sempre através da inovação ir de encontro aos 
gostos dos consumidores. 
Relativamente ao desenvolvimento deste setor, no setor vinícola em concreto, as 
bases existentes são bastante fortes, e 2015 é um bom exemplo porque foi um ano onde 
existiram decréscimos muito significativos do principal mercado português que é o 
mercado de Angola, mas mesmo assim as exportações portuguesas cresceram, o que 
já se verifica há mais de dez anos. Existe então, uma tendência muito forte de ganho e 
de reconhecimento, ganhos de distribuição dos produtos portugueses no exterior, 
principalmente nos mercados onde já estão implementados do vinho português em 
geral. 
Existe elevada ciência presente na área da viticultura que está em constante 
evolução e onde existem pessoas a experimentarem diferentes processos de cultivo em 
todo o lado. Devido à existência de solos diferentes, climas diferentes, morfologias de 
terrenos completamente diferentes, vejamos o caso do Douro ou até mesmo da própria 
Aveleda exigem por isso técnicas diferentes. Por outro lado, existem também objetivos 
diferentes, por exemplo pode existir uma vinha em que o objetivo seja produzir um 
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vinho de alta qualidade em pouca quantidade e podemos ter outra vinha ao lado onde o 
objetivo seja de maximizar a quantidade. Existem então, objetivos diferentes, ou seja, 
obter um grau mais elevado, acidez mais elevada e portanto com a ciência que existe hoje 
em dia é possível de facto fazer todo este processo de forma natural. Isto é, existem 
diversas variáveis na origem, em que não estamos a adicionar nada ao produto, todo o 
processo é realizado na origem da plantação que permite ir ao encontro de objetivos 
completamente diferentes. 
Se alguns anos atrás todo o processo era um pouco intuitivo e realizado de forma mais 
generalizada, hoje em dia existe muito mais o pensar no objetivo e para que realmente 
serve determinada vinha. Atualmente existem processos que permitem influenciar todo 
este processo que rodeia este setor de atividade em específico. 
A nível do futuro deste setor, um dos nossos grandes objetivos é o crescimento das 
explorações portuguesas, principalmente da quota das mesmas nos mercados 
internacionais. No que diz respeito ao mercado internacional de vinhos, irá existir uma 
maior diversidade de vinhos, por exemplo a sangria, vinhos com frutas, vinhos doces e 
alternativas na área dos redy to drink. O consumidor, atualmente tem cada vez mais 
alternativas, e não existem só as alternativas tradicionais como o vinho branco ou tinto, 
cervejas, whisky e o gin. Devido à existência desta panóplia de produtos, a oferta tem de 
ser cada vez mais diversificada e cada target do consumidor começa a querer algo 
diferente, sendo este um desafio de futuro muito grande para esta organização, até devido 
à concorrência não só do setor do vinho, mas também das cervejas artesanais que 
concorrem pelo mesmo mercado. 
No caso de Portugal em concreto, existe alguma redução do consumo per capita, em 
média cada pessoa bebe menos, uma vez que os mais jovens bebem proporcionalmente 
menos vinho do que os mais velhos, o que representa um enorme desafio para atrair o 
consumo na faixa etária mais nova.   
Atualmente, Portugal tem um consumo de 35 litros per capita por ano, apesar de já ter 
registado no passado números na ordem dos 60 litros per capita por ano, logo existiu uma 
diminuição muito significativa. Ou seja, hoje em dia existe um consumo mais responsável 
(valor defendido pela empresa) e também um alargamento da base de consumo porque de 
cada vez mais ah mais gente a consumir, só que cada uma dessas pessoas bebe menos. 
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A preocupação da Aveleda é então alargar a base de produtos, porque só desta 
forma permite compensar a perda da menor ingestão de bebida. Todo este processo 
tem sido realizado, no entanto, também existe cada vez mais concorrência de outras 
bebidas e portanto o desafio é cada vez maior. 
Os principais concorrentes da Aveleda, para além das cervejas artesanais que já 
referi anteriormente, são as cervejas ditas normais, bebidas espirituosas e os chamados 
redy to drinks (as cidras têm tido uma aceitação importante por parte do mercado). 
A nível da inovação aqui na Aveleda, posso referir que a mesma é também um 
aspeto cultural porque devemos incentivar as pessoas a inovar, não prejudicando as 
ideias que correm mal e dando mérito às que correm bem. Em termos de iniciativas 
mais formais existe o concurso de ideias, onde são atribuídos prémios às melhores 
ideias dentro da organização. 
A Quinta da Aveleda é uma organização que funciona de forma clássica, onde 
existem departamentos ou direções (comercial, marketing, financeira, recursos 
humanos, produção e viticultura) e cada um deles possui um responsável onde é 
valorizado a sua capacidade de liderança, ou seja, a capacidade de liderar outras 
pessoas, motivar outras pessoas, dar mais iniciativa às equipas, isto é, alguém que seja 
uma “locomotiva que puxa todas as carruagens”.  
Quando existem reuniões entre os responsáveis de departamento e a equipa de 
gestão, devido à sua heterogeneidade, podem existir/surgir conflitos, sendo que o 
surgimento destas mesmas reuniões/interações tem como consequência dar um 
alinhamento que é necessário que exista. Portanto, a melhor forma de solucionar estes 
problemas é reunir e falar sobre os assuntos e tomar decisões, confrontando as opiniões 
diferentes, porque no caso de essa comunicação não existir, os problemas pode 
acentuar-se. Por isso, uma boa comunicação e fluidez é que fazem com que esses 
confrontos de opinião existam mas que não se transformem num conflito, logo um boa 
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Entrevista 003 – Organic Nature 
As empresas da área agrícola, hoje em dia e cada vez mais são primeiro empresas e só 
depois são relacionadas com a área porque independentemente de serem da área agrícola, 
devem ser geridas como empresas e portanto começam a ter necessidade de um gestão 
profissional. 
As empresas agrícolas devem ser geridas como uma empresa normal, uma vez que o 
mercado é global, muito competitivo e portanto não se compadece com uma gestão mais 
tradicional ou mais familiar, que em tempos se associou às empresas agrícolas. 
Hoje em dia, as empresas agrícolas já não possuem uma gestão tradicional porque a 
evolução do tempo assim o ditou. É então inevitável, porque o mercado assim o ditou, ou 
seja, se não existir competitividade na gestão das empresas dificilmente irão obter 
sucesso. 
As equipas de gestão devem na minha opinião ser mais pluridisciplinares, com 
diversos elementos e diversas características, embora esta organização que dirijo, ainda 
seja uma pequena empresa, mas existe uma preocupação para percorrer todas as áreas 
decorrentes da gestão, isto de acordo com os colaboradores existentes. 
O surgimento das competências não têm necessariamente a ver com a formação 
académica, mas com a sua experiência e o input que poderá vir a dar à organização e se 
de facto é essa a pessoa que a empresa necessita. 
Um dos aspetos mais valorizados nesta organização são as experiências passadas que 
as pessoas viveram, o que não significa que a empresa consiga sempre segurar e contratar 
os quadros que realmente precisa.  
Os principais fatores positivos de uma equipa de gestão heterogénea na minha opinião, 
são desde logo uma certa especialização em determinadas áreas, uma vez que é difícil 
uma pessoa só abarcar diversas áreas, mas também podem existir visões diferentes para 
o mesmo problema, ou seja, cada pessoa com o seu background académico ou profissional 
consegue olhar para a mesma coisa de forma distinta, enquanto se todos os elementos 
possuírem a mesma formação, poderá existir uma formatação para análise das questões. 
Por isso, concluo que esta heterogeneidade é boa para a organização porque permite à 
mesma uma maior abrangência. 
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Devido à heterogeneidade existente, não acredito que mesma possa vir a gerar 
conflitos, mas sim resultados e isso sim é importante. Mesmo que surjam conflitos por 
ideias diferentes, mas que gerem resultados, o caminho a seguir será mesmo esse. 
O conceito de inovação surge então como uma questão cultural de cada um, porque 
nós podemos inovar todos os dias naquilo que fazemos e na forma como olhamos para 
as coisas, independentemente da formação que possuímos. Outro facto subjacente a 
esta ideia tem a ver com a própria cultura das empresas se promovem ou não a 
inovação no seio das mesmas. No entanto, se existir uma diversidade de elementos no 
seio de uma organização, a inovação pode então surgir de uma forma mais fácil e 
abrangente. 
A rotina existente no próprio dia-a-dia de trabalho de uma empresa acaba por ser 
um dos fatores prejudiciais à ocorrência de inovação no seio das mesmas. Por isso, 
tem de existir um equilíbrio entre as duas coisas, porque não podemos estar todos os 
dias a mudar as coisas e a experimentar devido à produção que tem de ser constante. 
Por outro lado, também não podemos fazer sempre todo o processo da mesma maneira 
porque caso contrário não vamos evoluir. 
Já estou ligado ao ramo dos cogumelos há muitos anos, e no caso concreto da 
organic nature que se dedica à produção de cogumelos em troncos de madeira, o grande 
desafio era realizar uma coisa diferente daquela que já existia no mercado, procurando 
de certa forma alguma inovação para colocar no mercado um produto diferente. Apesar 
desta técnica não ter sido inventada em Portugal, uma vez que estão a ser utilizadas 
técnicas tradicionais chinesas que já têm alguns anos, foi conseguido trazer esta mesma 
técnica para o território nacional e já praticada com uma escala relativamente 
significativa, que até então não era praticada na união europeia a esta escala. 
Por isso, existiu a necessidade de uma adaptação, devido às boas condições de 
clima, foram realizados os primeiros ensaios, e foi verificado qual era o caminho a 
seguir e no final dar uma escala um pouco comercial, para apresentar ao mercado um 
produto diferente e desta forma fugindo um pouco da concorrência da produção 
industrial pela forma de produzir. É um processo demoroso porque é necessário 
mostrar o produto, e a comunicação é lenta, o que demora o seu tempo a dar resultados. 
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Ultimamente, já começamos a ter esse reconhecimento por parte do mercado, que vem 
de encontro à tese inicial que era possível fazer uma coisa diferente e coloca-la no 
mercado. 
Todo este negócio surgiu, em face de uma resposta ao mercado porque existia procura 
e mercado para este produto. Por isso, todos os ensaios que estávamos a realizar foram 
encarados de forma mais séria e começamos ainda a realizar estudos de mercado para 
sabermos os volumes de negócios, preços, margens, qual o potencial de crescimento e 
tomar a decisão de avançar. 
No entanto, é difícil comunicar porque estamos a chegar com um produto ao mercado 
mais caro do que o que já existe, com o mesmo nome, sem as pessoas terem a noção como 
o cogumelo é produzido. Por isso, é necessário explicar as diferenças entre os produtos, 
mas sobretudo tem de se dar a provar às pessoas. 
Os nossos clientes ficam agradados com o produto e possuem um grau de fidelização 
bastante grande, ainda que não seja possível chegar a todos os clientes pretendidos 
(devido ao foco ainda no preço de alguns consumidores, em detrimento da qualidade), 
embora já existam alguns que tendem a preferir um produto diferente. Portanto, acho 
extremamente positivo ter um bom produto que se vende não pelo preço, mas sim pela 
qualidade. 
O principal foco desta empresa está exclusivamente no mercado externo, visto que as 
vendas no mercado nacional são muito residuais e também a própria procura por este 
produto ter o principal foco no mercado externo. No caso de Portugal, na minha opinião, 
o mercado tem de amadurecer mais, isto é, tem de aumentar o consumo deste tipo de 
cogumelos, para justificar fazer um trabalho comercial e apostar no mesmo. Atualmente 
o mercado em Portugal está a mudar e já existe a possibilidade de trabalhar no mercado 
nacional alguma coisa, mas que para já não será o foco desta empresa. 
Apesar de a produção ser nova em Portugal e de muitas vertentes ainda estarem a ser 
afinadas, nos últimos 4/5 anos já existe uma produção com uma maior escala, e 
consequentemente estamos a chegar a um nível técnico de produção mais estável. No 
início de todo este processo existiu um processo de aprendizagem o que é normal em 
qualquer atividade ou setor de atividade, por isso já existem melhores condições para a 
produção do cogumelo em tronco de madeira. 
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Devido à enorme proliferação em relação aos novos projetos de cogumelo shitaque, 
continuo a dizer que a principal motivação para a ocorrência deste acontecimento é a 
política de financiamento associada mais do que a vontade de trabalhar determinada 
cultura. Por outro lado, apesar do incentivo ser extremamente positivo (entre os 80 a 
90%), o facto de os cogumelos necessitarem de uma área pequena que se adapta muito 
bem a esta região de minifúndio e o facto de os projetos de cogumelos financiarem 
todas as infraestruturas, mas também a própria matéria-prima, ou seja, a madeira 
inoculada. Por isso, é fácil de perceber que a percentagem de apoio é claramente 
positiva, existindo em Portugal cerca de 400/500 projetos de cogumelos aprovados ou 
em vias de aprovação. No entanto, acredito que o futuro de maior parte destes projetos 
não será o mais agradável, infelizmente. 
Um dos principais conhecimentos que os jovens agricultores deveriam ter a quando 
da realização destes projetos, prende-se com o facto do conhecimento da cultura que 
estão a realizar e a dedicação a esta atividade a tempo inteiro. Deveriam ainda tentar 
socorrer-se de parceiros (que embora não os substitua), que lhes consigam garantir o 
acompanhamento técnico, mas também grande parte do escoamento da sua produção. 
Já os jovens agricultores, devem estar confortáveis com a cultura que vão realizar, 
sobretudo saber que estão a assumir um compromisso de 5 anos, que é necessário 
envolvência e realmente fazer as coisas. Ao nível da formação, acredito que não seja 
necessário ter algum tipo de formação específica na área da agricultura ou afins, 
porque não será isso que irá fazer a diferença, mas sim a vontade, o querer e o fazer. 
O dos principais motores do crescimento do setor agrícola nos últimos tempos foi 
a sua política de financiamento que permitiu numa altura em que a economia está mais 
estagnada, impulsionar-se e assim fazer a diferença. No futuro, acredito ainda que a 
economia agrícola pode ser projetada para a frente e ser mais desenvolvida devido ao 
que anteriormente foi referido.    
O principal fator diferenciador é a procura por outro tipo de culturas que sejam 
globalmente competitivas, que estejam favorecidas pelas nossas condições 
edafoclimaticas (clima bastante singular na europa, que possui ainda diferentes tipos 
de solo), que nos permite produzir em diferentes alturas, com diferentes características 
dos outros países, sendo esta a principal vantagem competitiva de Portugal. Outro fator 
positivo para o nosso país é a posição geográfica do território nacional, custo de mão-
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de-obra mais baixos do que nos países do centro e norte da europa, no entanto, ainda 
existem outros países mais competitivos acerca da mão-de-obra. Por outro lado, é 
necessário que consigamos vencer muitos andicapes, como a situação geográfica porque 
estamos mais longe dos mercados (em relação à Europa), não existir uma cultura de união 
e de trabalho em conjunto e equipa ao nível da produção. Culturalmente, acho que ainda 
não existe grande entreajuda entre os agricultores portugueses, embora já existam 
algumas tentativas porque o mercado assim o obriga. Portanto, o principal caminho a 
seguir será a união de todos porque atualmente já ninguém consegue trabalhar sozinho. 
O principal desafio para Portugal, é então contrariar a nossa natureza individualista, 
para conseguirmos aproveitar as condições que temos e chegarmos assim ao mercado 
com coisas realmente boas, em quantidade e em volume que se consigam apresentar. 
Penso que, ao longo dos anos, o prefil do agricultor tem vindo a mudar, ao nível da 
entrada na agricultura de uma geração com mais formação, mais educação ao nível 
escolar e com uma perspetiva um pouco mais global do mundo, o que perspetiva também 
algumas mudanças culturais que permitem esta união e outras vantagens daí subjacentes. 
Também ao nível das mentalidades estão a existir algumas mudanças, embora ainda não 
seja aquilo que deveria ser e ainda existe muito caminho a percorrer. 
Para concluir, acredito que o futuro do setor agrícola será bom, vasta para isso que as 
coisas sejam bem-feitas, com muito trabalho e dedicação. De aspetos positivos a salientar, 
temos desde logo a proveniência e origem de qualidade dos produtos portugueses a 
colocar no mercado. Em relação aos aspetos negativos ou a mudar, têm a ver com a 
capacidade de conseguirmos ser uma solução alternativa a outros fornecedores. Por 
exemplo, podemos ter o melhor cogumelo do mundo, mas se não tivermos quantidade 
para o fornecer, ninguém nos irá comprar porque não temos quantidade para satisfazer 
esta procura. Devemos ainda identificar quais são as coisas que podemos fazer bem e 
diferente e conseguir dar-lhes escala para chegarmos a outros mercados, porque através 
da escala também é possível ganhar competitividade. 
É possível ainda que Portugal consiga competir com outros mercados (e já o está a 
fazer, tenho mesmo conhecimento disso), e não devemos ter medo disso, uma vez que os 
mercados abrem-nos as portas, devemos sim ter medo de nós próprios. 
É ainda importante para o futuro do setor, aplicar melhor os fundos comunitários que 
nos são atribuídos e saber poupar dinheiro na atividade agrícola, através da cooperação 
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entre todos. Existe uma procura crescente por culturas alternativas, mas devemos 
escolher uma cultura, que realmente o mercado esteja a pedir. Temos de ter sempre em 
atenção que as dificuldades são grandes, devido à dinâmica atual dos mercados e à 
constante mudança dos mesmos. 
Os principais mercados de exportação deste tipo de produto são principalmente o 
centro e norte da Europa como a Holanda, Alemanha, Reino Unido e Dinamarca.             
    
Entrevista 004 – Cantinho das Aromáticas 
A formação de uma equipa de gestão deveria passar pela sua heterogeneidade, sem 
qualquer tipo de dúvida, porque numa pequena empresa é importante que exista quer 
alguma elasticidade em termos de linha de pensamento, quer em linda de execução. 
Consegue ainda trazer à organização também alguma novidade, diferentes pontos de 
vista e abordagens, resolvendo assim melhor os problemas existentes.  
Por outro lado, e devido à diversidade de opiniões existentes, podem surgir 
conflitos, no entanto, se existir uma chefia forte os mesmos são ultrapassados. Através 
de uma liderança forte, ou seja, uma liderança que consiga colocar as pessoas todas 
motivadas a trabalhar. 
No caso de ser uma grande empresa, na minha opinião, a lógica anteriormente 
apresentada é completamente distinta, pela forma como funcionam hoje em dia. A 
maioria das grandes empresas não amam aquilo que fazem, porque quando se entra 
num campeonato muito grande, temos uma questão de custos e de proveitos. Por isso, 
não existe grande espaço para quem trabalha em escalas intermédias ter algum tipo de 
aporte que seja realmente importante, uma vez que tudo depende de uma administração 
que pode não gostar da solução apresentada. 
No caso em concreto do Cantinho das Aromáticas, estamos em constante em 
contacto com os cargos intermédios e isso faz toda a diferença. Considero que uma 
perspetiva heterogénea dentro das empresas promove a inovação, sendo que a mesma 
é fundamental para esta organização, porque permite ver as coisas de forma diferente 
sobre diferentes pontos de vista e pensar as soluções para um mercado com diferentes 
pontos de vista. 
As pequenas empresas não tem só que contar com as suas estruturas para criarem 
soluções, ou seja, hoje em dia é possível recorrer às mesmas em outsorching, o que 
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acontece muito aqui na empresa. Por exemplo, em design, não existe essa capacidade 
dentro da empresa, por isso recorremos à subcontratação, tal como acontece com a 
questão da contabilidade, no entanto, era importante para nós termos alguém que possa 
fazer internamente alguma organização a esse nível. 
Nas pequenas empresas é importante ter noção deste tipo de informação, porque 
muitas vezes existe a tentação de fazer tudo com a prata da casa, mas não se consegue 
chegar a todo o lado. Existem ainda muitas pequenas empresas em que o empresário é a 
empresa e a empresa é o empresário, no entanto, nesta empresa existe um grande esforço 
para que tudo seja diferente e o foco esteja nos colaboradores, porque é um grande 
trabalho de equipa, fazendo mais sentido numa pequena empresa do que numa grande 
empresa, a empresa serem as pessoas, uma vez que se a empresa esta em crescimento e 
com bom ambiente isso deve-se às pessoas e à forma como interagem e se relacionam 
entre si. 
Se possuirmos todos os colaboradores da mesma área, isto poderá causar alguns 
conflitos, porque as pessoas têm uma opinião muito vincada sobre o mesmo assunto. Por 
estas razões, considero que é muito importante trazer pessoas com aportes distintos, sendo 
esta grande parte da história de sucesso desta empresa, isto é, ter na empresa pessoas que 
trazem outros aportes, outras experiências e outros backgrounds passados. Vejamos o 
exemplo da investigação, que não teria sido realizada se não contratássemos alguém da 
área da investigação, atividade realizada na empresa desde ah dois anos. 
As pessoas que pensam esta empresa todos os dias possuírem formações semelhantes 
(no fundo somos todos agrónomos de formação), embora com formações diferentes em 
alturas diferentes. 
A empresa Cantinho das Aromáticas surge da minha visão de ter sido jardineiro, e que 
posteriormente me tornei agricultor, sendo esta uma grande influência para esta empresa 
e para todo um setor envolvido.  
Somos pioneiros nesta área (plantas aromáticas), e começamos com esta empresa à 14 
anos atrás. O modelo de produção que foi encontrado em Portugal é um modelo que fez 
escola na maior dos outros produtores. Antes de ser criada esta empresa, ainda não existia 
este modelo em Portugal, pelo que fomos pioneiros em Portugal a implementar este 
conceito de exploração agrícola ou jardim produtivo, como prefiro e acho que deva ser 
chamado. No fundo a área envolvente a esta empresa são dois a quatro hectares, que em 
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agricultura é uma área muito pequena, por isso era muito mais interessante, chamar-
lhe jardim produtivo, porque são áreas multifacetadas, gerando atividades à volta disto, 
como abrir uma loja para vender os nossos produtos, ou seja, todos estes aportes 
vieram doutras áreas e não necessariamente da área agrícola. Se tivéssemos apensas 
centrado a atenção na área agrícola e não possuíssemos esta grande influência do 
mundo da jardinagem, que é muito mais diverso e possui outros pontos de vista, este 
projeto e todos os outros projetos de aromáticas em Portugal não tinham existido, da 
forma que existem. 
É fundamental e importante que as experiências passadas influenciem as ações 
futuras, porque acredito que nós somos um terço genética, um terço a educação e o 
meio onde crescemos e um terço o meio onde nos inserimos, por isso da genética e da 
educação não podemos fugir, logo é obvio que a experiência profissional por ter 
arrancado como jardineiro, que resulta de uma profunda paixão pelas plantas, que nesta 
empresa também é extensível, só que com visões e lógicas completamente diferentes. 
De um lado temos a estética quando falamos em jardinagem e por outro a 
produtividade, quando falamos em plantas aromáticas, embora a paixão que une estes 
dois conceitos seja a paixão pelas plantas. 
Para o modelo que foi criado nesta empresa é sem dúvida importante a experiência 
passada de ter sido jardineiro, por isso o meu anterior percurso profissional foi 
claramente decisivo. 
De entre a inúmeras inovações no seio desta empresa, é possível destacar o facto de 
termos sido os primeiros viveiristas do país a produzir exclusivamente plantas 
aromáticas, medicinais e condimentares, sendo esta a génese desta empresa desde há 
2 anos atrás porque foi aquilo a que nos propusemos a fazer. Apesar de não termos 
realizado nada de novo, conseguimos pegar em informação que tinham sido perdidas 
no tempo e voltar a devolve-las ao público, porque as pessoas já se relacionam com as 
plantas aromáticas ah milhares de anos, só que nos últimos 50 ou 100 anos, a relação 
com as plantas aromáticas foi completamente diferente, devido à medicina tradicional 
que se foi instalando e veio fazer perder todo um manancial de conhecimento que já 
tinha milhares de anos. O próprio nome da empresa (Cantinho das Aromáticas) resulta 
de há 14 anos atrás muita gente referir que gostava muito de ter um cantinho na sua 
casa, com uma série de plantas aromáticas, e foi decidido dar esse nome à empresa 
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mas com um cantinho com mais biodiversidade do que apenas a alfazema, o alecrim e o 
loureiro que era apenas o que se vendia nos hortos. 
Para além do conceito inovador dos viveiros, passamos a existir, ou seja, o agricultor 
de pequena ou média escala em Portugal ou no mundo não existe, sendo que não 
conseguimos saber a origem de muitos dos alimentos que consumimos. Neste sentido, ao 
abrirmos a quinta ao público passamos um conceito completamente novo, porque 
passamos a existir e prova disso é a nossa marca ser reconhecida a nível nacional, já que 
vieram à quinta milhares e milhares de pessoas e centenas de novos agricultores, que 
inspirados pelo que aqui foi produzido se foram instalando. Existe ainda na quinta a 
possibilidade de ser feito voluntariado, sendo este também um conceito novo, ou seja, 
alguém que partilha conhecimento, no sentido que o outro possa vir a ajudar a criar uma 
fileira num setor que seja sólido, constante e que perdure no tempo. 
Só conseguimos ser competitivos no mercado externo, se produzirmos volumes no 
tempo com grande qualidade, sendo que para isso é necessário possuirmos uma 
quantidade de agricultores instalados que gerem estes volumes no tempo e que 
mantenham a tradição, como já existe noutras áreas do país (frutos vermelhos), de que 
Portugal é um excelente produtor, com boas práticas e que consegue fazer produtos 
diferenciados com grande qualidade. É difícil para nós portugueses competirmos em 
termos de volumes e de quantidades, porque somos um território pequeno e metade do 
mesmo nem sequer esta ocupado (interior), ou seja, só mesmo pela qualidade. Existindo 
qualidade e uma constância no fornecimento e havendo algum volume para que 
consigamos aparecer nos mercados, onde é necessário, então aí sim seremos competitivos 
neste setor, até porque produzimos as melhores ervas do mundo em Portugal. 
Já existem e é fundamental que existam pequenos agrupamentos de produtores. 
Relativamente às mentalidades, na minha opinião, as mesmas estão a mudar todos os dias 
e ainda bem que assim é. 
Neste momento, o que já existe em Portugal, é um conjunto de agricultores a instalar-
se e a produzirem bem para exportarem, como até agora têm feito ou colocarem em 
empresas que até agora se têm vindo a posicionar para comprarem matéria-prima em 
Portugal. Grande parte da produção nacional é colocada no exterior para gerar uma 
indústria de valor acrescentado, seja a cosmética, farmacêutica e alimentar. Em Portugal, 
ainda não existe essa indústria instalada. 
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Para mim, o futuro do setor das plantas aromáticas é surgirem um, dois ou três 
brokers portugueses, a comprarem a matéria-prima e a competirem diretamente com 
estes mercados e com os outros brokers internacionais. Depois, outras indústrias irão 
a começar tirar proveito de muitas das vantagens que as plantas aromáticas têm para 
oferecer, sendo que este facto já começa a acontecer. Outras industrias já começam a 
tirar proveito do muito que as plantas aromáticas têm apara oferecer, por exemplo as 
conserveiras já começam a comprar, porque o bio é importante lá fora, já existem 
empresas instaladas no país a fazer óleos inessenciais, que precisam de um volume 
constante cada vez maior de matérias-primas para fazer a extração. Esta nova vaga de 
alimentação saudável, porque o sal e a forma como é consumido em excesso é o 
inimigo público número um, sendo a mesma a primeira causa de morte em Portugal, 
por isso ah cada vez mais a tendência para a sociedade civil começar a consumir as 
ervas aromáticas em produtos alimentares como substituto do sal ou em alternativa ao 
mesmo.  
Se cada português aumentar em cerca de dez euros anual o seu consumo de plantas 
aromáticas, o que é produzido em Portugal não chegaria nem de perto nem de longe 
para as necessidades nacionais, porque atualmente os consumos ainda são muito 
baixos. 
Por outro lado, existe uma grande falta de tradição no uso das plantas aromáticas 
na alimentação, continuamos ainda com grande consumo de frescos (salsa, coentros e 
manjericão). Existe também ainda, uma grande falta de informação sobre este assunto, 
por isso cabe à sociedade civil clarificar e explicar todo este conceito. 
Também, acho que não é só da responsabilidade das instituições, fazerem 
campanhas de divulgação, apensar de as instituições com responsabilidade pública 
terem esse dever de o fazerem, mas é um direito da sociedade civil exigir o direito às 
alternativas. 
Se o individuo quiser criar uma cultura de proximidade com o agricultor, comer 
produtos biológicos, então se exercermos esses direitos ou até mesmo um dever, então 
estamos a contribuir de forma decisiva para uma nova economia, não só ao nível das 
aromáticas mas de tudo o resto também. 
Não faz nada nesta empresa sem uma validação de uma maioria de pessoas com 
quem trabalha, porque até de certa forma evita uma impulsividade, devido à grande 
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energia que possuo como CEO desta empresa. Normalmente, o empreendedor de um 
projeto possui uma grande energia e por vezes pode ser gerada uma certa impulsividade 
e quando tem essa aberta e humildade para discutir com os seus colaboradores tomadas 
de decisões importantes sobretudo no longo prazo e só depois colocar um crivo sobre o 
assunto é fundamental porque nos impede de fazer maus investimentos e tomar más 
decisões. Existe total liberdade, dentro desta empresa para que todos os colaboradores 
deem a sua opinião. 
Existe uma grande paridade nesta empresa de colaboradores do sexo masculino e 
feminino. Gosto muito do ponto de vista feminino, da forma organizada, do multitasking 
e da capacidade de realizarem muitas tarefas ao mesmo tempo, num curto espaço de 
tempo. Este facto é muito importante porque oferece à empresa um aporte muito 
interessante. 
É importante fazer sentir que esta empresa é de todos, só crescendo é que se consegue 
pagar de forma confortável os salários a todos, todos podem partilhar deste crescimento, 
o que é importante sentirem-se premiados pelo bom trabalho aqui desenvolvido, sendo 
tudo isto filosofias inerentes a esta empresa. 
É importante referir que toda esta cultura inovadora presente no seio desta empresa 
impulsionou a conquista de diversos prémios, que temos vindo a obter. Sem a existência 
da investigação e do aporte de conhecimento de outras áreas (universidades e outras áreas 
distintas da empresa), nunca teria sido possível conquistar todos os prémios que já 
conquistamos.                            
Obviamente, que os prémios que esta empresa tem recebido, funcionam na relação 
com o consumidor, porque são uma forma de marketing é o consumidor perceber que a 
empresa produz produtos diferenciados, podendo só não perceber o esforço que esta por 
detrás daqueles prémios, por isso é muito diferenciador em termos de mercado. Os 
prémios internacionais também trazem grande prestígio à empresa. Por outro lado, torna 
o mercado cada vez mais competitivo, uma vez que os consumidores podem comprar em 
diferentes classes, diferentes produtos em diferentes categorias.  
Outro conceito inovador nesta empresa, foi o conceito de joalharia da agricultura, 
sendo este o segmento onde a empresa se quer posicionar. Muito provavelmente esta 
empresa não irá ser encontrada num circuito de grande distribuição de supermercados 
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habituais. Iremos encontrar sim esta empresa, num segmento onde o consumidor esta 
disposto a pagar um produto de valor acrescentado. 
Durante 6 ou 7 anos, esta empresa foi uma empresa exportadora a granel, tudo o 
que era produzido era exportado para um cliente no sul de França. Nos últimos dois 
anos existiu um grande aposta na marca própria, o que significa que em vez de 
vendermos 6 ou 7 toneladas de uma vez para um cliente só, temos de vender o triplo 
ou o quadruplo disso 20 ou 30 gramas de cada vez. Logo, é uma aposta relativamente 
diferente, que obriga a empresa a possuir uma estrutura comercial, sermos muito mais 
organizados em termos internos e a fazermos investimentos muito apara além daquilo 
que um vulgar produtor tem de fazer, nomeadamente, em marketing, design, numa 
estrutura comercial, máquinas para embalamento e certificações. Somos também a 
primeira empresa do setor a possuir gobalgap, requisito obrigatório para a exportação 
e possuímos ainda certificações religiosas, pelo que tudo isto obriga a um grande 
esforço por parte da empresa. 
Na minha opinião, é fundamental, que exista uma boa interação entre os elementos 
do sexo masculino e feminino, porque hoje em dia as mulheres têm muito a acrescentar 
às organizações. Numa pequena empresa, ou se consegue fazer multitasking, ou seja, 
realizar muitas tarefas ao mesmo tempo ou não são tão competitivos e ninguém melhor 
que as mulheres para fazerem esse multitasking. Os homens desempenham as tarefas 
mais pesadas, arrojadas e que envolvam coisas mais físicas, algo que se verifica 
bastante na agricultura. Já no caso do embalamento, como são coisas que envolvem 
mais pormenores e mais detalhes termos mais mulheres porque tem mais sensibilidade. 
No caso da gestão é a mesma coisa, as mulheres têm uma capacidade de 
desenvolver multitasking, que invulgarmente um homem terá, sendo este facto muito 
importante para a empresa. 
Considero que esta organização possui uma cultura inovadora, porque entre outras 
coisas, criamos um sistema de cultivo em telas que fez escola no país, facto que não 
existia em Portugal e na Europa. Atualmente, este sistema já esta a ser copiado em 
Espanha e em França. Em Portugal, 90% dos projetos já são realizados em telas. 
Outro aspeto inovador desta empresa são as reservas que são únicas no mundo e já 
existe até um pedido de patente submetido para a tecnologia de produção, que é uma 
coisa invulgar para uma empresa desta escala, que resultou de uma investigação 
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desenvolvida no seio desta organização. O facto de existirmos e conseguirmos vender 
diretamente os nossos produtos ao consumidor final, sendo este, o sonho de qualquer 
agricultor. Hoje em dia, o Cantinho das aromáticas é das empresas em Portugal com mais 
seguidores no facebook (cerca de 51 mil seguidores), que gostam deste tipo de trabalho e 
nos seguem. Outro aspeto inovador na organização é a criação do voluntariado, uma vez 
que somos a primeira empresa do país a aderir à bolsa nacional de voluntariado. Desde 
2009 que o fazemos, permitindo não só a futuros agricultores virem à empresa aprender 
praticamente tudo, mas também às pessoas que têm tempo livre e gosto por esta área. 
Recebemos até um convite da presidência da república (que pode ver) e já é o 5 ano 
consecutivo que o recebemos, porque todos os anos fazemos um donativo em produtos 
ao bazar do corpo diplomático, cujas vendas revertem a favor de causas sociais, isto é, 
todo o voluntariado que é realizado na quinta é devolvido à sociedade porque fazemos 
um generoso donativo a esta instituição. Por isso, o voluntariado não morre na empresa, 
nem é só a nosso favor, mas também a favor da comunidade, sendo este facto altamente 
inovador em agricultura. 
A horticultura social e terapêutica é uma coisa que está a dar os primeiros passos em 
Portugal, embora já seja feita noutros países de uma forma bastante mais abrangente na 
sociedade, sendo que no território nacional apenas existe em prisões e lares, mas nas 
empresas ainda não é feito, por isso fomos também muito inovadores a este nível. 
Apesar de sermos ainda um micro empresa, existem muitos polos de inovação, que 
resultam do facto de sermos uma equipa inquieta e com diferentes valências. No entanto, 
quando sentimos que não temos valências para determinado assunto ou questão, vamos 
procurar fora, estabelecendo parcerias e desenvolvendo produtos com outras pessoas. 
Atualmente para que empresa tenha sucesso é necessário ter fé, gostar muito daquilo 
que está a fazer, porque quando investimos em agricultura não é por que se quer, mas sim 
porque se gosta muito, porque é uma área com muitos fatores aleatórios, é um negócio 
muito imprevisível, facto que nas outras áreas não é tão comum, fazendo as coisas com 
maior previsibilidade. Outro fator também importante, é que não devemos oferecer 
resistência à mudança, sendo esta um dos grandes problemas da pequena e média 
agricultura de sempre em Portugal, devido à população muito envelhecida as pessoas 
ofereciam sempre muita resistência à mudança. Aliás, é com grande agrado, que vejo 
também a vinda dos novos agricultores do país, que raramente são formados na área 
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agrícola (Gestores, Economistas ou Arquitetos), ou seja, são pessoas que veem de 
outras áreas, que para os mais conservadores é um facto que não agradará muito, no 
entanto, estas pessoas trazem o ar fresco que a nova agricultura portuguesa necessita. 
Também é necessário termos capacidade de investimento e termos coragem de 
investir, porque esta área tem um retorno ou um break-even atingido a médio longo 
prazo. Portanto não é uma área para investidores clássicos, que querem o retorno do 
seu investimento em 3 ou 5 anos, porque raramente isso acontecerá, devido à dimensão 
que as coisas poderão atingir será necessário investir noutras coisas para a empresa ser 
sustentável e com futuro. 
Concluindo, para investirmos na agricultura é necessário alguma resiliência 
(palavra atualmente muito usada e que se apropria muito neste setor), possuir uma boa 
equipa porque sem pessoas não conseguimos fazer absolutamente nada (nesta 
organização 80% do dinheiro é gasto em salários, por isso é necessário 
recompensarmos as pessoas), trabalharmos em equipa, porque caso contrário é 
impossível conseguirmos bons resultados e acima de tudo assumirmo-nos como 
empresários agrícolas, porque quando somos empresários agrícolas, somos mesmo 
empresários agrícolas. Um dos problemas da pequena e média agricultura é as pessoas 
continuarem a trabalhar noutra atividade, e assim continuarem a realizar a chamada 
“agricultura de fim-de-semana”, sendo este um fator decisivo para a falência de 
qualquer projeto agrícola. É então, necessário assumirmo-nos como empresários 
agrícolas e com grande orgulho, e que todo o tempo e investimento é colocado com 
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Entrevista 005 – Viveiros de Castromil 
Claramente a empresa possui uma equipa de gestão heterogénea, sendo de facto 
importante porque abarca uma maior diversidade de áreas e os saberes complementam-
se. Existe também um maior leque de opções e do saber que permite melhorar a tomada 
de decisões. 
Esta empresa possui na sua equipa de gestão dois elementos do sexo masculino e um 
do sexo feminino, sendo que se revela muito importante ter este “mix” de géneros pelas 
razões anteriormente mencionadas. 
Existe uma influência muito grande das vivências/experiências passadas na tomada de 
decisões, porque as mesmas acrescentam saber, nomeadamente conseguir aprender 
através dos erros anteriormente cometidos. 
Ao nível de idade, também existe uma grande complementaridade abarcando diversas 
gerações, desde os 40 até aos 82 anos. Este facto é e foi muito importante no crescimento 
e desenvolvimento da empresa. 
Em 1927 (data de criação da empresa), foi criado o primeiro catálogo. Trata-se de uma 
empresa familiar criada por Abel Moreira Barbosa, que nesta altura apenas detinha o 
ensino oficial de então, o primeiro grau de Instrução Primária que era o único obrigatório 
àquela época. No entanto, e já com 73 anos, sujeitou-se a exame e obteve o diploma da 
4ª Classe. 
Hoje em dia, valores como seriedade, rigor e profissionalismo ainda são valorizados e 
mantidos na empresa. 
Apesar dessa reduzida instrução ministrada, era uma pessoa culta para o meio em que 
viveu, porque viajou pela Europa e por parte de África e do Médio Oriente. Conseguia 
ler e entender as coisas ao primeiro esforço. Assinava revistas e lia livros da 
especialidade, chegando até a escrever para jornais conceituados artigos, redigia com 
clareza e com poder extraordinário de síntese e concisão. 
Relativamente a produtos ou técnicas inovadoras, não abandonamos as práticas 
tradicionais, devido a sermos séticos e desconfiados, mas baseamos muito em prática e 
com o saber de ter feito. 
 De acordo com as experiências realizadas (por nós próprios) e que decidimos se 
avançamos com determinado produto ou técnica. 
Existe porém, métodos de investigação e experiências através de enxertias. 
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Vendemos para todas as zonas do país (tempo de expedição 24 horas), incluindo 
ilhas (tempo de expedição 7 a 12 dias).  
No mercado externo, os nossos principais clientes são a Bélgica, Polonia, Espanha, 
França e Alemanha.  
É com grande pena nossa não podermos exportar também para o Brasil, mas devido 
à AICEP é difícil chegar lá porque existe uma grande dualidade de critérios. 
Outro país interessante, seria Angola, até porque nos inícios desta empresa já 
trabalhamos com este mercado, mas devido a problemas com licença de importação, 
que é um licença emitida pelo governo de Angola para importar plantas, também se 
torna difícil chegar a este mercado. 
Garantimos ainda que as encomendas chegam ao destino corretamente, uma vez 
que possuímos 90 anos de experiência na expedição de plantas, mais uma vez a 
experiência revela-se de facto importante. 
A expedição das plantas é feita através de paletes por transitários, contentores 
abertos ou fechados dependendo das plantas e do local a expedir e em caixas onde as 
plantas são corretamente acomodados e transportadas. 
Possuímos ainda serviços de jardinagem muito por causa das necessidades dos 
nossos clientes, o que nos permite termos uma complementaridade de atividades e 
oferecer um serviço chave na mão desde o fornecimento até à plantação. 
Como já referi anteriormente, os nossos colaboradores realizam diversas tarefas 
(como por exemplo eu Sr. Alexandre), escritório e campo ao mesmo tempo, daí a 
importância de uma equipa heterogénea e multifacetada.     
Existem grandes dificuldades neste setor, que nos impossibilitam de crescermos 
ainda mais, como os grandes custos associados e o financiamento ainda continua muito 
caro. 
Claro que seria uma mais-valia e até um objetivo da empresa abrir um sucursal no 
porto, no entanto, para esta área em específico dos viveiros ainda não existem muitas 
ajudas e mesmo aquelas que existem não temos grande informação.   
Temos ainda grandes dilemas e preocupações com o Estado, porque não nos estão 
a ajudar a resolver as imposições que veem de fora e também não estamos a obter 
nenhum feedback das queixas e reclamações que temos feito ao Estado. 
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Existem ainda muitas ideias para crescer, mas se esta instabilidade fiscal e a constante 
alteração de regras que regulam o setor continuarem, será difícil faze-lo. 
O principal core desta empresa é a produção de fruteiras, florestais/jardim e 
ornamentais. Tudo é feito na empresa, com exceção das plantas tropicais. 
Existe um fraco apoio aos viveiros por parte do Estado, porque o grande apoio apenas 
concede para aumento da produção, o que não é o caso desta empresa. 
Conseguimos preservar, no tempo, os valores da empresa, nomeadamente a 
responsabilidade, valor muito importante em empresas de cariz familiar, temos ainda uma 
constante luta para sermos melhores e também o rigor com que todos os dias trabalhamos. 
Mas também existem coisas que tivemos de mudar, nomeadamente a nossa forma de 
trabalhar e os meios que temos à nossa disposição são também claramente melhores. No 
desenvolvimento dos nossos viveiros, lançamos um catálogo anual, que é distribuído 
gratuitamente. Conseguimos a inscrição dos viveiros no Ministério da Economia onde 
temos e mantemos o número 2. 
 Adquirimos máquinas conforme foram surgindo no mercado, tais como as de 
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Questionário 
Inovação na produção Agrícola (Inquérito aos produtores agrícolas) 
 




1. Localização da exploração agrícola/empresa (Concelho). 
 





3. Atividade Principal, com base nas vendas realizadas. 
 
II. Caracterização do empresário agrícola: 
 
4. Formação agrícola: 
 
 
c) Completa - ensino secundário profissional ou curso de especialização tecnológica  
d) Completa -  
 




Tempo parcial:75% a <100%  
 
Rendimento do agregado doméstico proveniente da atividade 
 





75% a <  
 
 
7. Indique quais os destinos das vendas, nos últimos três anos (em percentagem do 
total do volume de negócio, aproximado): 
Diretamente ao consumidor  
Pequeno comércio  
Intermediários  
Grandes superfícies  
Exportação  
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Comércio eletrónico  
 
Parte B – Informação sobre a inovação 
Uma Inovação (bens/serviços) corresponde à introdução no mercado de um produto, 
processo, método organizacional ou método de marketing, novo ou significativamente 
melhorado. Uma inovação não precisa de ser originalmente desenvolvida na exploração 
agrícola, basta que se constitua como uma novidade para a mesma. 
 
8. Novos produtos (vegetais ou de origem animal) ou significativamente diferentes, 





Se sim, indique quais: 
 
9. Novas atividades lucrativas não agrícolas ou significativamente diferentes, 
nomeadamente turismo, artesanato, prestação de serviços de máquinas, produção 





Se sim, indique quais: 
 
10. Qual a percentagem do volume de negócios aproximada em 2015, que foi 
resultado das inovações de produto (bens e serviços) introduzidas entre 2013 e 2015? 
0% a menos de 1%  
1% para menos de 5%  
5% a menos de 10%  
10% para menos de 25%  
25% ou mais  
Não sabe  
 
Inovação de processo: corresponde à implementação pela empresa de um processo 
de produção, de um método de distribuição ou de uma atividade de apoio aos seus bens 
ou serviços, novos ou significativamente melhorados. 
·A implementação de um processo novo ou significativamente melhorado não 
necessita de ser novidade para o seu mercado, mas deverá sê-lo para a exploração 
agrícola. 
·Não é relevante se a inovação foi originalmente desenvolvida na exploração agrícola. 
 
11. Nos últimos cinco anos, a exploração agrícola, reconverteu o modo de produção?  
Sim  
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Não  
 
Se sim, para:  
 
Produção biológica  
Produção integrada  
Outra alteração no modo de produção  
 
12. Introduziu ou alterou significativamente, algum serviço de apoio às atividades 





Se sim, indique quais: 
 
13. Introduziu ou alterou significativamente, algum sistema de controlo de 





Se sim, indique quais: 
14. Introduziu ou alterou significativamente, alguma atividade de transformação ou 





Se sim, indique quais: 
 
15. Introduziu ou alterou significativamente, os métodos de logística, entrega ou 





Se sim, indique quais: 
 
16. Durante os últimos três anos, a exploração agrícola desenvolveu alguma das 
seguintes atividades [formas de inovar na exploração agrícola ou empresa]: 
 
a) Participação em projetos de investigação ou de desenvolvimento tecnológico;  
b) Disponibilizou a exploração agrícola para a participação em estudos ou projetos de 
 
c) Aquisição de maquinaria avançada e equipamentos para introduzir novas produções, 
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d) Aquisição de tecnologias da informação e comunicação – hardware e software – 
 
e) Realização de investimentos em melhoramentos fundiários, construções e 
 
f) Aquisição de licenças, serviços de aconselhamento ou outros serviços a empresas, 
 
g) Formação do pessoal da exploração agrícola com vista à introdução de novas 
 
h) Outras ações/procedimentos implicados na introdução de novos novas produções, 
tecnologias ou sistema de produção;  
i) Não desenvolveu nenhuma das atividades consideradas;  
 
Apoio financeiro para as atividades de inovação  
 
17. Nos últimos três anos, a exploração agrícola recebeu algum apoio financeiro 
para as atividades de inovação, aceder a fontes de informação ou participar na 
introdução de novos produtos, tecnologia ou sistemas de produção?  
Programa PDR2020  
Programa Rede Rural Nacional  
Programa Agro  
Outras Medidas de Apoio do Ministério da Agricultura  
Programas do Portugal2020  
Outros Apoios  
 
III - Atividades de inovação em curso ou abandonadas em termos de produto e 
de processo. 
 
As atividades de inovação incluem a aquisição de máquinas, equipamentos, edifícios, 
software e licenças; Engenharia e trabalho de desenvolvimento, design, formação e marketing 
quando são especificamente realizados para desenvolver e / ou implementar uma inovação de 
produto ou processo. Inclui também todos os tipos de atividades de I & D. 
 
18. Durante os três anos de 2013 a 2015, a empresa teve alguma atividade de 
inovação que não resultou numa inovação de produto (bens ou serviço) ou de 
processo porque as atividades foram abandonadas ou suspensas ou porque ainda 
estão a decorrer: 
Abandonadas ou suspensas antes da conclusão  
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Ainda estão em curso no final do 2015  
Não teve nenhuma atividade  
 
IV – Fontes de informação e cooperação para a inovação 
 
19. Qual a importância das seguintes fontes de informação para as atividades de 
inovação da exploração agrícola, nos últimos três anos? Considere 1 - nada 
importante e 7 - muitíssimo importante. 
 
a) Dentro da própria exploração ou do grupo a que pertence; 
b) Fornecedores de equipamentos, sementes, agroquímicos e outros fatores de 
produção; 
c) Clientes ou consumidores; 
d) Outras explorações ou empresas do mesmo setor de atividade ou fileira produtiva; 
e) Consultores, laboratórios ou instituições privadas de investigação; 
f) Cooperativas ou associações de produtores; 
g) Associações de desenvolvimento local, rural ou regional; 
h) Universidades, escolas superiores agrárias, INIAV ou outras instituições públicas 
com atividades de investigação; 
i)Direções regionais e outros serviços do Ministério da Agricultura (MAFDR); 
j) Conferências, feiras, exposições, revistas; 
k) Fontes de informação digitais (sítios na Web, redes sociais, blogs); 
 
20. Nos últimos três anos, com que entidades, a exploração agrícola participou em 
atividades de introdução de novos produtos, tecnologias ou sistemas de produção? 
 
a) Fornecedores de equipamentos, sementes, agroquímicos e outros fatores de 
produção;  
b) Clientes ou consumidores;  
c) Centrais de Compras de Grandes Superfícies;  
d) Outras explorações agrícolas ou empresas do mesmo setor de atividade;  
e) Cooperativas ou associações de produtores;  
f) Instituição pública (universidade, escola superior agrária, Ministério da 
Agricultura, …);  
g) Outras entidades; 
h) Não Participou; 
 
21. Durante os três anos de 2013 a 2015, o quão importante foi para as atividades de 
inovação da sua empresa cada uma das seguintes fontes de informação? Incluem 
fontes que fornecem informações para novos projetos de inovação ou contribuem 
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para a conclusão dos projetos existentes. Considere 1 - nada importante e 7 - 
muitíssimo importante. 
Fontes Internas  
Fontes de Mercado  
Educação e Institutos de pesquisa  
Outras fontes  
22. Durante os três anos de 2013 a 2015, a empresa cooperou em qualquer uma das 
suas atividades de inovação com outras empresas ou instituições? A inovação 
cooperativa inclui a ativa participação com outras empresas ou instituições em 




Parceiro de cooperação de inovação 
23. Por favor, indique o tipo de parceiro de cooperação de inovação: 
a) Outras empresas dentro do grupo de empresas; 
b) Fornecedores de equipamentos, materiais, componentes ou software; 
c) Consumidores ou clientes do setor privado; 
d) Clientes do setor público; 
e) Concorrentes ou outras empresas do setor; 
f) Consultores e laboratórios comerciais; 
g) Universidades e outras instituições de ensino superior; 
h) Governo, institutos de pesquisa públicos ou privados; 
V. Objetivos e financiamento da inovação 
 
24. Qual a importância de cada um dos seguintes objetivos para a introdução de 
novos produtos, tecnologias ou sistemas de produção? Considere 1 - nada 
importante e 7 - muitíssimo importante. 
 
a) Diversificar a produção; 
b) Substituir produções ou tecnologias desatualizadas; 
c) Entrar em novos mercados ou aumentar a quota de mercado; 
d) Melhorar a qualidade / segurança alimentar dos produtos; 
e) Melhorar a flexibilidade na produção; 
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f) Aumentar a capacidade de produção; 
g) Aumentar a produtividade (aumento de produção por unidade de fator); 
h) Reduzir os custos do trabalho por unidade produzida; 
i) Reduzir a quantidade de fatores de produção (exceto energia e água) por unidade 
produzida; 
j) Reduzir a energia usada por unidade produzida; 
k) Reduzir a quantidade de água usada por unidade produzida; 
l) Aumentar os benefícios ambientais; 
m) Cumprir a regulamentação comunitária e legislação nacional; 
n) Melhorar a saúde e a segurança do pessoal ao serviço; 
o) Reduzir o impacto ambiental; 
 
VI – Inovação organizacional, de marketing ou com benefícios ambientais 
 
Inovação organizacional: corresponde à introdução de um novo método 
organizacional nas práticas de negócio, na organização do local de trabalho ou nas 
relações externas da exploração agrícola. 
- Deverá ser um método organizacional nunca utilizado anteriormente na exploração 
agrícola. 
- Deverá ser o resultado de decisões estratégicas da gestão da exploração agrícola. 
 
25. Nos últimos três anos, foram introduzidos na exploração agrícola: Novas 
formas de organização das tarefas, da atribuição de responsabilidades e ou de 





Se sim, indique quais: 
 
26. Novas formas de organização das relações externas, com outras explorações 
agrícolas, empresas da fileira produtiva ou setor de atividade, cooperativas ou 





Se sim, indique quais: 
 
Inovação de marketing: corresponde à implementação de um novo conceito ou 
estratégia de marketing que difere significativamente dos existentes ou utilizados 
anteriormente pela exploração agrícola. 
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-Requer alterações significativas no aspeto / estética ou na embalagem, na 
colocação/distribuição, na promoção ou nas políticas de preço dos produtos. 
-Exclui alterações sazonais, regulares ou outras alterações de rotina nos métodos de 
marketing. 
 
27. Nos últimos três anos, foram introduzidos na exploração agrícola: Novas técnicas 
ou meios de comunicação para a promoção de algum bem agrícola (por exemplo, 
nova imagem de marca, primeira participação em feiras ou outros eventos, 




Se sim, indique quais: 
 
28. Novos métodos de distribuição/colocação de produtos no mercado (por exemplo, 





Se sim, indique quais: 
29. Qual a importância de cada um dos seguintes objetivos para as inovações de 
marketing introduzidas pela exploração agrícola nos últimos três anos? Considere 
1 - nada importante e 7 - muitíssimo importante. 
 
a) Aumentar ou manter a quota de produção; 
b) Introduzir produtos em novos grupos de clientes/consumidores; 
c) Introduzir produtos em novos mercados geográficos; 
 
Inovação ecológica: corresponde a um produto, tecnologia ou sistema novo ou 
significativamente melhorado que gera benefícios ambientais, quando comparado com as 
alternativas disponíveis. Os benefícios ambientais podem ser o objetivo principal da 
inovação ou ser apenas o resultado de outros objetivos da inovação. 
 
30. Nos últimos três anos, a exploração agrícola introduziu alguma alteração nos 
produtos, tecnologias ou sistemas de produção com algum dos seguintes benefícios 
ambientais? 
 
a) Redução do uso de produtos fitofarmacêuticos, em especial os mais ecotóxicos, por 
unidade produzida;  
b) Redução do uso de nitratos e fosfatos por unidade produzida;  
c) Redução do uso de água por unidade produzida;  
d) Redução da energia usada por unidade produzida;  
e) Recurso a energias renováveis (por exemplo, painéis solares);  
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f) Recurso à utilização de embalagens reutilizáveis;  
g) Introdução de práticas de conservação ou recuperação do solo;  
h) Introdução de práticas de melhoramento dos serviços do ecossistema;  
i) Não introduziu; 
 
31. Nos últimos três anos, a exploração agrícola introduziu uma inovação com 
benefícios ambientais em resposta a? 
 
a) Regulamentos ambientais existentes ou encargos fiscais (impostos / taxas) sobre a 
poluição ou outros efeitos ambientais negativos;  
b) Regulamentos ambientais ou impostos que espera que venham a ser introduzidos 
no futuro;  
c) Não introduziu; 
 
VII – Inovação desenvolvida na exploração agrícola 
 
32. Nos últimos três anos, desenvolveu alguma atividade inovadora, incluindo o 
desenvolvimento de um produto ou processo utilizado na atividade produtiva da 





Desenvolvimento de um produto ou processo utilizado na atividade produtiva da 
exploração agrícola 
 
Se sim, descreva a atividade que desenvolveu: 
 





Se sim, teve alguma remuneração por essa transmissão? 
 






Atividades de inovação: 
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35. Durante os três anos de 2013 a 2015, a empresa desenvolveu as seguintes 
atividades de inovação: 
Investigação e desenvolvimento interno. As atividades de investigação e 
desenvolvimento empreendidos na empresa para criar novos conhecimentos ou para 
resolver problemas científicos ou técnicos (inclui o desenvolvimento de software); 
 
Investigação e desenvolvimento externo. A empresa tem contrato com outras empresas 
(incluindo outras empresas do seu grupo) ou com organizações de investigação quer 
públicas, quer privadas; 
Aquisição de máquinas, equipamentos, software e edifícios. Aquisição de máquinas 
avançadas, equipamentos, softwares e edifícios para serem utilizados para produtos ou 
processos novos ou significativamente melhorados. 
 
Aquisição de conhecimentos existentes a partir de outras empresas ou organizações. 
Aquisição de know-how existente, obras com direitos de autor, patentes e invenções não 
patenteadas, etc..  
 
Formação para atividades inovadoras. Dentro da organização ou contratados formação 
especifico para o pessoal para o desenvolvimento e / ou introdução de produtos novos ou 
processos significativamente melhorados. 
 
A introdução no mercado de inovações. No seio da organização ou em atividades 
contratadas, a introdução de um novo mercado ou significativamente melhores bens ou 
serviços, incluindo pesquisa de mercado e publicidade de lançamento de projeto. No seio 
da organização ou em atividades contratadas, incluindo projetar ou alterar a forma ou 
aparecimento de bens ou serviços. 
 
Outros. No seio da organização ou em atividades contratadas, implementar novos ou 
significativamente melhores produtos e processos, tais como estudos de viabilidade, 
testes, engenharia industrial, etc. 
Não desenvolveu nenhuma das mencionadas anteriormente; 
 
36. Qual foi a atividade de inovação, onde o gasto empresarial, aproximado, foi mais 
elevado em 2015? As atividades de inovação incluem as despesas correntes 
(incluindo os custos do trabalho, atividades contratadas fora da empresa e outros 
custos relacionados), bem como as despesas de capital em edifícios e equipamentos. 
 
Investigação e desenvolvimento interno (inclui as despesas correntes, como os custos 
do trabalho e dispêndios de capital em edifícios e equipamento especificamente para a 
I&D); 
 
Investigação e desenvolvimento externo;  
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Aquisição de máquinas, equipamentos, software e edifícios (exclui os gastos com 
esses itens que são de I&D); 
 
Aquisição de conhecimento existente a partir de outras empresas ou organizações; 
Nenhuma das anteriores; 
 
VIII. Competitividade das inovações de produto e processo da exploração 
agrícola. 
37. Qual a eficácia dos seguintes métodos para manter ou aumentar a 
competitividade das inovações de produto (bens e serviços) e processo introduzidos 
durante 2013-2015? Considere 1 - nada importante e 7 - muitíssimo importante. 
Patentes; 
Patentes de utilidade; 
Registo de design; 
Direitos de autor; 
Marcas comerciais; 
Vantagens de tempo (Janela de oportunidade); 
Complexidade de bens ou serviços; 
Sigilo (incluem acordos de não divulgação); 
IX. Informação económica sobre a empresa. 
 
38. Qual foi o volume de negócios (aproximado), em milhares de euros, da empresa 
para 2015? O volume de negócios é definido como o mercado das vendas de 
bens/produtos e serviços. 
 
39. Qual foi número médio aproximado de colaboradores da empresa para 2013? 
 
40. Qual foi número médio aproximado de colaboradores da empresa para 2015? 
 
X. Estratégias e obstáculos para atingir os objetivos da empresa. 
 
41. Durante os três anos de 2013 a 2015, o quão importante foi cada uma das 
seguintes metas para a empresa? (Não importa se sua empresa foi capaz de atingir 
essas metas). Considere 1 - nada importante e 7 - muitíssimo importante. 
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Maior volume de negócios; 
Aumento da quota de mercado; 
Diminuição dos custos; 
Aumento das margens de lucro; 
 
42. Durante 2013-2015, o quão importante foi para cada uma das seguintes 
estratégias atingir os objetivos da empresa? Considere 1 - nada importante e 7 - 
muitíssimo importante. 
Desenvolvimento de novos mercados na Europa; 
Desenvolvimento de novos mercados fora da Europa; 
Redução dos custos internos de funcionamento; 
Redução dos custos dos materiais, componentes ou serviços comprados; 
Introdução de novos ou significativas melhorias nos produtos e serviços; 
Intensificar ou melhorar a comercialização de bens ou serviços; 
Aumentar a flexibilidade / capacidade de resposta da organização; 
A construção de alianças com outras empresas ou instituições; 
Inclui os países da União Europeia (UE) e países associados: Albânia, Áustria, 
Bélgica, Bósnia e Herzegovina, Bulgária, Croácia, Chipre, República Checa, Dinamarca, Estónia, 
Finlândia, França, Alemanha, Grécia, Hungria, Islândia, Itália, Irlanda, Kosovo, Letónia, 
Liechtenstein, Lituânia, Luxemburgo, Macedônia, Malta, Montenegro, Países Baixos, Noruega, 
Polónia, Portugal, Roménia, Sérvia, Eslovénia, Eslováquia, Suíça, Turquia, Espanha, Suécia e 
Reino Unido. 
Tenha em consideração que a Equipa de Gestão é formada por: Um conjunto de 
colaboradores com experiências diversificadas na área de negócio nuclear da empresa. 
Inclui os gestores de topo envolvidos em importantes decisões estratégicas, uma vez que 
promovem a interação entre a própria organização e o meio ambiente onde estão 
inseridas, com o objetivo de serem uma das principais referências no seu setor de 
atividade. 
Por quantos elementos é formada a equipa de gestão: 
Para cada um responda: 
Por exemplo: Elemento 1. 
                       Elemento 2. 
                       Elemento 3. 
Qual é o género de cada um dos elementos? 
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Que idade terão no dia 31-12-2016 (aproximadamente)? 
 
Em que ano se juntaram a esta organização? 
 
Qual a função de cada um dos elementos? 
 
Quais as habilitações literárias de cada um dos elementos? 
 
Qual a área funcional, em que possuem maior experiência? 
 
Qual a área educacional do grau mais elevado obtido? 
 
Algum dos elementos da equipa de gestão se identifica como parte do grupo LGBT? 
 
Algum dos elementos da equipa de gestão é um apoiante ativo do grupo LGBT? 
 
Muito obrigado pela sua colaboração! 
 
Estaria disposto a ceder-nos parte do seu tempo para uma entrevista, de forma a 




Se sim, como o poderemos contactar? 
 




Se sim, indicar o e-mail: 
